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Resumo
Este trabalho propõe uma abordagem à área de Gerenciamento de Riscos, pautado prin-
cipalmente nos processos propostos pelo Project Management Body of Knowledge (PM-
BOK), aplicados para identificação, análise e definição de respostas aos riscos de um
projeto da área de Tecnologia da Informação, no que diz respeito ao fornecimento, dis-
tribuição e instalação de nobreaks no território brasileiro pela empresa Vert Soluções em
TIC à Telecomunicações Brasileiras S.A., a fim de cumprir contrato realizado através
de processo de licitação. Para identificar os riscos do projeto, foram realizadas reuniões
com os integrantes da equipe do projeto relacionadas aos requisitos do contrato. A partir
disto, os riscos foram analisados qualitativamente e quantitativamente para a elaboração
do plano de resposta aos riscos. Os resultados dos métodos qualitativos apresentaram a
estruturação do projeto em diagramas e fluxogramas, o que possibilitou a visualização
da origem dos riscos e como estes poderiam impactar o projeto. Na análise quantitativa,
foram utilizados os métodos Program Evaluation and Review Technique (PERT) e Critical
Path Method (CPM) para análise de cronograma de execução de atividades. Os resultados
condizem com a realidade do projeto, uma vez que as atividades identificadas com maior
probabilidade de ocorrência identificadas condizem com o acontecido na execução do pro-
jeto, que são elaboração e envio da documentação, entrega de equipamentos e contato
com a localidade. A partir disto, foram elaboradas respostas aos riscos, a fim de auxiliar
os integrantes da equipe nas tomadas de decisões. Desta forma, os resultados obtidos na
literatura condizem com o ocorrido no projeto, o que permite inferir a viabilidade das
análises realizadas, bem como sua assertividade para o controle dos riscos.
Palavras-chaves: Gerenciamento de Riscos. Nobreak. PMBOK. PERT.
Abstract
This paper proposes an approach to the Risk Management area, based mainly on the
processes proposed by Project Management Body of Knowledge (PMBOK), applied to
identify, analyze and define risk responses of an Information Technology project, regarding
the supply, distribution and installation of nobreaks in the Brazilian territory by the
company Vert ICT Solutions to Telecomunicações Brasileiras SA, in order to fulfill the
contract made through the bidding process. To identify project risks, meetings were held
with project team members related to contract requirements. From this, the risks were
analyzed qualitatively and quantitatively for the elaboration of the risk response plan.
The results of the qualitative methods presented the project structure in diagrams and
flowcharts, which allowed the visualization of the origin of the risks and how they could
impact the project. In the quantitative analysis, the Program Evaluation and Review
Technique (PERT) and Critical Path Method (CPM) methods were used to analyze the
activities execution schedule. The results are consistent with the reality of the project,
since the activities identified with the highest probability of occurrence identified are
consistent with what happened in the execution of the project, which is the preparation
and sending of documentation, equipment delivery and contact with the locality. From
this, risk responses were elaborated in order to assist team members in decision making.
Thus, the results obtained in the literature are consistent with what happened in the
project, which allows us to infer the feasibility of the analyzes performed, as well as their
assertiveness for risk control.
Key-words: Risk management. Uninterruptible Power Suply. PMBOK. PERT.
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O uso de ordem e coordenação dos afazeres para atingir um fim proposto é percep-
tível na sociedade desde a antiguidade, quando se observa práticas como as construções
das pirâmides do Egito e das Grandes Muralhas da China, em que foi empregado o esforço
coletivo de maneira estruturada com o intuito de obter os resultados propostos. (ROVAI;
TOLEDO, 2002)
Com o passar do tempo, esta ordem e coordenação foi tomando forma e foram
sendo desenvolvidos métodos para planejamento e organização. As etapas necessárias para
executar um projeto se tornaram objeto de estudo durante anos e percorre até os dias
atuais. No início do século XX, Frederick Taylor estudou sobre as sequências de trabalho
e utilizou o raciocínio científico para se embasar e afirmar que esse pode ser analisado e
desenvolvido focando em partes elementares (FONSECA, 2011).
Henry Gantt, sócio de Taylor, também foi responsável por grandes avanços nos
estudos de gerenciamento de projetos e desenvolveu um diagrama que esboçava os pro-
cessos com suas respectivas sequências e durações de tempo. Este diagrama se tornou um
método bastante utilizado e inalterado por quase cem anos, sendo utilizado até durante
a II Guerra Mundial (FONSECA, 2011).
No início dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi considerado formalmente
como ciência e a globalização de mercados e o aumento do trânsito de informações foi
um fator crucial para o estabelecimento de metodologias que assegurassem respostas cada
vez mais rápidas, dinâmicas e eficientes para atender às expectativas dos interessados na
execução de uma atividade (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012).
Em 1969, foi fundado por cinco profissionais de gestão de projetos, o Project Ma-
nagement Institute- PMI, que é hoje a maior instituição internacional voltada à propaga-
ção do conhecimento de gestão profissional de projetos, além do aprimoramento de suas
atividades. Desde então, tanto os estudos quanto as metodologias têm crescido significa-
tivamente em empresas, organizações e instituições.
Uma das grandes contribuições do PMI para o gerenciamento de projetos foi a
publicação do Project Management Body of Knowledge-PMBOK, livro que engloba as
práticas mais utilizadas na área, definido no próprio (PMBOK, 2004) como “a soma dos
conhecimentos intrínsecos à profissão de gerenciamento de projetos”.
Juntamente com vários outros conceitos voltados à área de projetos, o Gerencia-
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mento de Projetos é definido como conjunto de metodologias que aplicam conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas às atividades de um projeto a fim de atender seus
requisitos (PMBOK, 2013).
Diante disto, é inteligível que, com o constante progresso do ser humano e da
tecnologia, o gerenciamento de projetos também é aprimorado continuamente, a fim de se
manter ágil, inovador e desafiador para alcançar o proposto durante a execução do projeto
e de suas fases.
Em sua forma moderna, o gerenciamento de projetos adota a presença de um ge-
rente, que é responsável por garantir a integração e comunicação dos fluxos de trabalho do
seu time, por meio de diversos departamentos. O bom andamento de cada departamento
determina se o projeto está sendo bem-sucedido (ROVAI, 2005).
Esses departamentos caracterizam um grupo de conceitos, termos e atividades, e
são definidos no PMBOK (2013) como áreas de conhecimento que, juntas, colaboram para
o bom andamento do projeto desde o seu planejamento até a concepção e conclusão com
o respectivo entregável.
Um dos grandes desafios no âmbito de gerenciamento de projetos é a singularidade
de cada projeto; por exemplo, dois projetos podem passar pelas mesmas etapas e obter
resultados diferentes, em que um alcance o sucesso e o outro não. Experiência em outros
projetos é um fator que ajuda o gerente na maneira como agir e responder aos possíveis
contratempos, mas para que o projeto não dependa de improvisos e da experiência apenas
do gerente ou de um membro, é relevante que o gerenciamento de cada área seja feito
durante o planejamento do projeto (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012).
Dentre as dez áreas de conhecimento abordadas no PMBOK, o gerenciamento de
riscos é uma das mais determinantes quando se trata do sucesso ou fracasso do projeto,
uma vez que, quando o gerente desconhece os riscos aos quais o projeto está sujeito,
coloca o andamento e desenvolvimento do projeto em posição de constantes incertezas
(WILLIAMS, 1995 apud CIANFANELLI; PESSÔA; MURITIBA, 2010).
A importância de gerenciar riscos só é compreensível quando entendemos que em
todos os lugares ou atividades, há a presença de riscos. Publicada em 2009 e retificada em
2018, a ISO 31000 fornece diretrizes genéricas para gerenciar riscos, quer seja em institui-
ções ou em atividades. O documento é orientado a ser utilizado por “pessoas que criam
e protegem valor nas organizações, gerenciando riscos, tomando decisões, estabelecendo e
alcançando objetivos e melhorando desempenhos” (ABNT, 2018).
Dessa forma, antecipar-se aos riscos é uma tarefa de suma importância, principal-
mente quando se trata de projetos, em que prazos, custos e outros fatores, são diretamente
afetados com ocorrências inéditas.
Este trabalho propõe uma abordagem ao gerenciamento de riscos em projeto de
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um prestador de serviços à Telecomunicações Brasileiras S.A. - Telebras, contratado por
um processo de licitação na modalidade de Pregão Eletrônico, regido pela lei n¶ 8.666/93.
Nesta conjuntura, a Telebras contrata o fornecimento de soluções de roteamento
composta por equipamentos, a fim de garantir acessibilidade para órgãos governamentais
em todo o Estado. Essas soluções consistem em Customer Premises Equipment - CPE,
Key Servers, transceivers, módulos, racks e nobreaks. Além do fornecimento destes itens,
a empresa contratada é responsável pela distribuição, instalação, suporte, garantia e canal
de atendimento.
O escopo deste trabalho se restringe à infraestrutura de roteamento, pela utilização
de nobreak, equipamento que tem a função de garantir o fornecimento de energia elétrica.
O nobreak, ou UPS (Uninterruptible Power Suply), é um sistema de alimentação secun-
dário que estabiliza a tensão elétrica e a pureza da energia elétrica, concedendo energia
elétrica quando há interrupção no sistema primário. Responsável por definir os termos e
definições de nobreaks, a ABNT NBR 15014(2003) conceitua nobreak como “sistema de
alimentação de potência ininterrupta”.
Em sistemas de telecomunicação, o funcionamento dos equipamentos é essencial à
integridade do tráfego de dados que garantem ao usuário o acesso aos sistemas e à internet
(CAMPOS et al., 2016). Isso posto, a presença de nobreaks é indispensável, uma vez que
o provimento ininterrupto de energia elétrica assegura o sistema como um todo, evitando
perda de dados e outras falhas.
Neste contexto, pretende-se gerenciar os riscos do projeto que atende o contrato
da Telebras, a partir do escopo adotado e da metodologia apresentada no PMBOK, mas
não limitada a esta.
1.2 Justificativa
O gerenciamento de projetos é estudado durante os cursos de engenharias quando
os estudantes lidam com disciplinas e trabalhos que precisam desenvolver desde a ideia
até a concepção de algum produto. Durante o planejamento e execução de projetos, riscos
identificados são grandes desafios diante de prazos e limitações.
Neste trabalho, a abordagem ao gerenciamento de riscos se dá pelo interesse gerado
nos autores, uma vez inseridos no contexto de gerenciamento de projetos durante sua
experiência de estágio, pois puderam visualizar e vivenciar na prática como uma boa
gestão dos riscos pode gerar entregáveis conforme o planejado, em projetos voltados para
a área de Engenharia de Energia, possibilitando o sucesso do projeto.
Nesse sentido, busca-se o aprofundamento dos conhecimentos na área de Geren-
ciamento dos Riscos, através de estudos de trabalhos de cunho científico e educacional
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de outros autores, aliando aos conhecimentos adquiridos durante a graduação de Enge-
nharia de Energia, produzindo assim um trabalho que contribua para o aprimoramento
profissional dos autores.
1.3 Objetivo
Os objetivos deste trabalho foram definidos a partir da percepção dos autores em
aprofundar o conhecimento na área de gerenciamento de projetos, especificamente na área
de riscos, por acreditarem que uma boa gestão dos riscos aumenta as chances do projeto
obter sucesso.
1.3.1 Objetivo Geral
O objetivo geral deste trabalho é gerenciar os riscos em um projeto que fornece,
distribui e instala nobreaks para soluções em roteamento no território brasileiro.
1.3.2 Objetivos Específicos
Os objetivos específicos definidos para este trabalho são:
• Aprofundar os estudos acerca de gerenciamento de projetos, especificamente da área
de gerenciamento dos riscos;
• Mapear o projeto, que é objeto de estudo deste trabalho;
• Identificar os riscos do projeto;
• Analisar qualitativamente e quantitativamente os riscos identificados, baseando-se
nos métodos sugeridos no PMBOK (2013), mas não se limitando a estes; e
• Propor um plano de respostas aos riscos.
1.4 Organização do trabalho
Este trabalho está organizado em 5 capítulos, referências bibliográficas e anexos.
A introdução está descrita no Capítulo 1, onde são apresentados contextualização do
tema deste trabalho, motivação, justificativa e objetivos propostos. No Capítulo 2 está o
referencial teórico utilizado como base para aprofundar os estudos sobre o tema proposto,
onde estão discriminados conceitos de projeto, gerenciamento de projetos, e gerenciamento
de risco. Os materiais e métodos aplicados para o desenvolvimento deste trabalho, é
apresentado no Capítulo 3. O Capítulo 4 traz os Resultados e Discussões, e por fim no




O esforço temporário de uma ou mais pessoas a fim de conceber um produto,
serviço ou resultados específicos descrevem um projeto, sendo este esforço outrem dos
comumente realizados pela organização ou empresa (PMBOK, 2013).
O aumento da quantidade de projetos realizados por organizações fez com que
projeto e gestão dos mesmos fossem objetos de estudo de vários autores, gerando diver-
sas definições, etapas e modelos singulares para o aprimoramento do gerenciamento de
projeto.
Maximiano (2002) por exemplo, definiu projeto como esforço temporário e orien-
tado para uma mudança favorável, através de um esforço planejado, de recursos organiza-
dos limitados por restrições orçamentárias e temporais, que é relacionado à características
específicas como: inovação, desenvolvimento, construção, exploração e descoberta.
O termo temporário, geralmente utilizado na definição de projeto, não remete a um
período curto de tempo, mas ao fato de que o projeto deve conter início, meio e fim bem
definidos. Quanto ao término, os projetos são finalizados quando os objetivos propostos
são cumpridos, quando não há necessidade dos resultados que serão gerados pelo projeto,
ou quando não se tem condições de completar o proposto (JÚNIOR et al., 2007).
De modo abrangente, projeto é uma tarefa específica a ser realizada e deve ser visto
como unidade, independente de sua proporção, com particularidades, como: propósito,
interdependência, singularidade, conflitos e ciclo de vida (MEREDITH; JR, 2000 apud
FERREIRA, 2006).
Do início ao fim, o projeto passa por várias etapas e fases, que determinam o
chamado ciclo de vida do projeto. Para a boa execução destas etapas, é necessário imple-
mentar métodos que tornem as atividades pontuais e eficazes, dado isto, surge a demanda
constante pela gerência de projetos como ferramenta de transformação de ideia e utilização
eficiente dos recursos disponíveis, para atingir o objetivo determinado.
2.2 Ciclo de vida do projeto
As fases, que compõem o projeto desde o limiar até a conclusão, determinam o
ciclo de vida do projeto, sendo este adaptável de acordo com as exigências do projeto
(PMBOK, 2013). Em cada fase são estabelecidas tarefas que são inter-relacionadas, e
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sua conclusão é assinalada pela entrega e aceitação de todos os deliverables - entregáveis-
propostos. Caso os deliverables não sejam aprovados, a continuação para a próxima fase
do projeto é afetada e erros devem ser detectados, analisados e corrigidos para que não
aconteça novamente.
O ciclo de vida pode ser determinado de acordo com suas abordagens, podendo
ser previsível ou adaptativo. No ciclo de vida previsível, são definidos no início do projeto
as entregas e o produto e, qualquer alteração no escopo demanda mais cuidados; no ciclo
de vida adaptativo, o produto resulta de múltiplas iterações, e é feito novo escopo a cada
nova iteração (PMBOK, 2013).
Uma estrutura genérica de ciclo de vida pode ser determinada por: início do pro-
jeto, organização e preparação, execução do trabalho do projeto, e encerramento do pro-
jeto, conforme fluxograma apresentado na Fig.1.
Figura 1 – Estrutura básica de Ciclo de vida de Projeto
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Como cada fase exige um esforço, dedicação e duração singular, elas podem ser
divididas em subconjuntos que variam de acordo com o grau de complexidade e impacto do
projeto, facilitando o planejamento, gerenciamento e controle de cada entregável. Apesar
desta estrutura genérica, há projetos que utilizam mais fases e outros que utilizam apenas
uma.
No caso de várias fases, surgem algumas situações em que elas se relacionam. Hoje
há dois tipos básicos de relação entre as fases do projeto, a relação sequencial e a relação
sobreposta. Essa é utilizada quando uma fase inicia após o término da anterior, neste
modelo atenua-se a quantidade de incertezas durante o projeto, mas dificulta-se a redução
do cronograma geral estabelecido. Já esta, ocorre quando uma fase pode ser iniciada antes
do término da anterior, bastante útil quando se objetiva reduzir o cronograma geral,
através do paralelismo; em contraposição à redução de cronograma, há possibilidade do
acréscimo de incertezas, pela falta de recursos advindos de fases anteriores.
2.3 Gerenciamento de Projeto
Para atender às premissas dos projetos, foi notada a necessidade de aplicar co-
nhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto, originando no
que hoje é chamado gerenciamento de projetos. O gerenciamento de projeto é aplicado
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através da implementação dos cinco grupos de processos adotados, sendo eles: iniciação;
planejamento; execução; monitoramento e controle; e encerramento (PMBOK, 2008).
Bomfin; Nunes; Hastenreiter (2012) afirma que gerenciamento de projetos pode
ser capaz de detectar e controlar custos e prazos mantendo a competitividade a fim de
superar as expectativas dos clientes, e que este é campo de responsabilidade de um gerente
de projeto. Este é encarregado de instruir a equipe para o desenvolvimento e cumprimento
do projeto, por isso não é aconselhável que participe das atividades que produzem o
resultado final, pois deve promover a integração das diversas áreas, reduzindo possíveis
riscos.
O PMBOK contempla dez áreas de conhecimento necessárias para o bom desen-
volvimento e gerenciamento de um projeto e como estas se integram a cada processo dos
cinco grupos citados anteriormente. Estas áreas serão apresentadas a seguir, retirados os
conceitos do (PMBOK, 2013).
2.3.1 Gerenciamento da Integração
O gerenciamento da integração do projeto inclui os processos e as atividades ne-
cessárias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os vários processos e
atividades dos grupos de gerenciamento. No contexto de gerenciamento de projetos, inte-
gração inclui características da unificação, consolidação, articulação e ações integradoras,
que são essenciais para o término do projeto, para gerenciar com sucesso as expectativas
das partes interessadas e atender aos requisitos. Os processos desta etapa são: desenvolver
o termo de abertura do projeto; desenvolver o plano de gerenciamento do projeto; orientar
e gerenciar o trabalho do projeto; monitorar e controlar o trabalho do projeto; realizar o
controle integrado de mudanças;e encerrar o projeto ou fase.
2.3.2 Gerenciamento do Escopo
O gerenciamento do escopo do projeto inclui os passos necessários para assegurar
que o projeto inclua todo o trabalho necessário, e apenas o necessário, para terminá-lo
com sucesso. Os processos desta etapa são: planejar o gerenciamento do escopo; coletar
os requisitos; definir o escopo; criar a Estrutura Analítica do Projeto (EAP); validar o
escopo; e controlar o escopo.
2.3.3 Gerenciamento do Tempo
O Gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos necessários para geren-
ciar o término pontual do projeto. Os processos desta etapa são: planejar o gerenciamento
do cronograma; definir as atividades; sequenciar as atividades; estimar os recursos das
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atividades; estimar as durações das atividades; desenvolver o cronograma; e controlar o
cronograma.
2.3.4 Gerenciamento dos Custos
O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em plane-
jamento, estimativas, orçamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos,
de modo que o projeto possa ser terminado dentro do orçamento aprovado. Os processos
desta etapa são: planejar o gerenciamento dos custos; estimar os custos; determinar o
orçamento; e controlar os custos.
2.3.5 Gerenciamento da Qualidade
O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organização executora que determinam as políticas de qualidade, os objetivos e as respon-
sabilidades, de modo que o projeto satisfaça às necessidades para as quais foi empreen-
dido. O gerenciamento da qualidade do projeto trabalha para garantir que os requisitos
do projeto, incluindo os requisitos do produto, sejam cumpridos e validados. Os processos
desta etapa são: planejar o gerenciamento da qualidade; realizar a garantia da qualidade;
realizar o controle da qualidade.
2.3.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos
O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que organi-
zam, gerenciam e guiam a equipe do projeto. A equipe do projeto consiste das pessoas
com papéis e responsabilidades designadas para completar o projeto. A participação dos
membros da equipe durante o planejamento agrega seus conhecimentos ao processo e for-
talece o compromisso com o projeto. Os processos desta etapa são: desenvolver o plano
dos recursos humanos; mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a equipe do projeto; e
gerenciar a equipe do projeto.
2.3.7 Gerenciamento dos Recursos de Comunicações
O gerenciamento das comunicações do projeto inclui os processos necessários para
assegurar que as informações do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuídas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas
de maneira oportuna e apropriada.
A comunicação eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas do pro-
jeto, que podem ter diferenças culturais e organizacionais, diferentes níveis de conheci-
mento, e diversas perspectivas e interesses que podem impactar ou influenciar a execução
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ou resultado do projeto. Os processos desta etapa são: planejar o gerenciamento das co-
municações; gerenciar as comunicações; e controlar as comunicações.
2.3.8 Gerenciamento das Aquisições
O gerenciamento das aquisições do projeto inclui os processos necessários para
comprar ou adquirir produtos, serviços ou resultados externos à equipe do projeto. O ge-
renciamento das aquisições do projeto abrange os processos de gerenciamento de contratos
e controle de mudanças que são necessários para desenvolver e administrar contratos ou
pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do projeto. Os processos
desta etapa são: planejar o gerenciamento das aquisições; conduzir as aquisições; controlar
as aquisições; e encerrar as aquisições.
2.3.9 Gerenciamento das Partes Interessadas
O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos exigidos
para identificar todas as pessoas, grupos ou organizações que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto
no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento
eficaz das partes interessadas nas decisões e execução do projeto. Os processos desta etapa
são: identificar as partes interessadas; planejar o gerenciamento das partes interessadas;
gerenciar o engajamento das partes interessadas; e controlar o engajamento das partes
interessadas.
2.3.10 Gerenciamento dos Riscos
O Gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento, identifi-
cação, análise, planejamento de respostas e controle de riscos de um projeto. Os objetivos
do gerenciamento dos riscos do projeto são aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.
Os processos desta etapa são: planejar o gerenciamento dos riscos; identificar os riscos;
realizar a análise qualitativa dos riscos; realizar a análise quantitativa dos riscos; planejar
as respostas aos riscos; e controlar os riscos. Estas áreas de conhecimento são interligadas
conforme a Fig.2.
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Figura 2 – Relação entre as áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pelos autores.
2.4 Riscos e Incertezas
Ao aprofundar o conceito de riscos, vários autores alertam a importância de distin-
guir riscos e incertezas, pois são facilmente confundidos em um projeto, porém possuem
abordagens distintas.
A principal diferença entre risco e incerteza, refere-se à possibilidade de estabelecer
probabilidade do evento, uma vez que os riscos são caracterizados por uma situação onde
as condições de probabilidades são conhecidas, já no caso das incertezas, não há possibi-
lidade de associar valores de probabilidades numéricas, devido à escassez de informações
acerca do evento (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTRÖM, 2008 apud JUNIOR;
CARVALHO, 2012).
Nas seções seguintes, discerne-se risco e incerteza, uma vez que o termo incerteza
não é sinônimo de risco, e é importante diferenciar a ocorrências desses, para otimizar a
tomada de decisões.
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2.4.1 Incertezas
A incerteza é um dos fatores que podem dificultar na proposição de uma solução
em um problema de pesquisa operacional, uma vez que as possíveis decisões para resolução
de determinado problema, demanda previsões acerca da situação, ou quantidade suficiente
de informações para realização de análises sobre os possíveis resultados. A quantidade de
informações determina o nível de incerteza associado, variando assim de total incerteza
a total certeza, em que no primeiro caso indica falta total de informações, e no segundo
informação total. Quando há ausência de informações suficientes, quer seja para tomada
de decisões, ou para planejar o projeto, adotam-se premissas.
Meyer; Loch; Pich (2002), propuseram quatro tipos de incertezas, sendo elas:
1. Variabilidade: pequenas variações, previsíveis e controláveis, que podem ser contro-
ladas durante o projeto, não acarretando prejuízos financeiros e temporais;
2. Incerteza previsível: fator previsível que podeimpactar o projeto de maneira impre-
visível, possibilitando assim que seja estabelecido plano de contingência para tratar
das consequências do eventual acontecimento;
3. Incerteza imprevisível: fator imprevisível que, ao impactar o projeto, exige novo
plano de contingência, independente dos já previstos anteriormente; e
4. Caos: fator completamente imprevisível que invalida completamente os objetivos, o
planejamento e a abordagem do projeto, obrigando a sua completa redefinição.
Para outros autores, a incerteza é diretamente ligada aos riscos, consoantes a Rovai
e Toledo (2002) “onde há incerteza sempre haverá risco”. Wideman (1992, apud JUNIOR;
CARVALHO, 2012), conceitua risco como os limites do campo das incertezas, incluindo
antagonicamente os elementos do desconhecido e da certeza.
2.4.2 Riscos
Tratando-se de riscos, é possível identificar diversas definições de acordo com o
ponto de vista de cada proponente. O PMBOK (2013) define risco como ocorrência dis-
creta ou distinta que pode afetar o projeto para melhor ou pior. Já para Associação Bra-
sileira de Normas Técnicas - ABNT - (2005, p. 2), risco é a “combinação da probabilidade
de um evento e de suas consequências”.
Para Clements e Gido (2007) risco é a possibilidade de ocorrer uma circunstância
indesejada que resulte em algum prejuízo. Outros autores, conceituam riscos matematica-
mente, como Gitman e Zutter (2000) e Markowitz e Selection (1959, apud ROVAI, 2005),
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que afirmam, respectivamente, o risco como a probabilidade de perda, e risco como me-
dida de dispersão entre a possibilidade de retorno de um ativo e o que é esperado ganhar,
efetivamente, contrapondo muitos autores que caracterizam riscos como ameaças.
Diante das oportunidades que podem surgir diante dos eventos relacionados a
determinados riscos, Kakonen e Artto (2000; apud ROVAI, 2005) afirmam que o balan-
ceamento destes entre ameaças e oportunidades é um ótica inovadora, que pode agregar
valor ao projeto.
Bernstein (1997), define risco de maneira singular:
A palavra “risco” deriva do italiano antigo risicare, que significa “ousar”. Nesse
sentido, o risco é uma opção, e não um destino. É das ações que ousamos tomar,
que dependem de nosso grau de liberdade de opção, que a história do risco
trata. E essa história ajuda a definir o que é um ser humano. (Bernstein, 1997,
p.2)
Rovai (2005), propõe uma em categorização dos riscos, de acordo com suas causas, em
que devem apresentar fontes comuns dos riscos para o projeto analisado, como:
• Riscos técnicos: que possuem como causas aspectos relacionados a tecnologia, metas
não-realistas, mudanças no que tange a tecnologia utilizada, ou normas e regras a
serem seguidas no processo;
• Riscos de gestão do projeto: que possuem como causas aspectos relacionados à dis-
posição inadequada de recursos, qualidade inadequada dos documentos do projeto,
estimativas incorretas, problemas na cadeia de suprimento, e problemas na tomada
de decisão; e
• Riscos da organização: que possuem como causas aspectos relacionados aos ob-
jetivos propostos serem divergentes aos praticados na organização, financiamento
inadequado, e problemas ligados a priorização dos projetos em andamento.
Além destes, o Relatório Final sobre Riscos Universais em Projetos, RISKSIG -
PMI (HALL; HULETT, 2002) define outra categoria de riscos, os externos, que são os
riscos que fora do controle da organização. Esses riscos estão relacionados as ações de
terceiros, de fatores climáticos, mercado de materiais, e crescimento econômicos.
Vale ressaltar que os riscos de projetos são de natureza variável, de acordo com
as características do projeto, sejam elas tamanho, incertezas associadas, complexidade,
duração, equipe responsável pelas atividades, recursos disponíveis, dentre outros.
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2.5 Gerenciamento de Riscos
Por muito tempo, o gerenciamento de riscos foi aplicado apenas em cenários de
seguradoras e instituições financeiras, mas, diante da evolução das empresas e organi-
zações, tornou-se uma prática essencial. Gerenciar os riscos é uma atividade em que os
seus resultados auxiliam significativamente na geração e/ou manutenção de valor de um
processo.
Atualmente, a Gestão dos Riscos (Project Risk Management) pode ser considerada
um dos maiores desafios dentre os encontrados na Gestão de Projetos, diante da alta
complexidade, abrangência, indefinição de abordagem, e carência bibliográfica acerca do
assunto (ROVAI, 2005). Ela deve ser levada em consideração em todas as atividades de
uma empresa, uma vez que é responsável por identificar as ameaças que podem afetar o
negócio.
Rovai (2005) define o Gerenciamento de Riscos como “a arte e ciência de planejar,
avaliando (identificando e analisando), controlando e monitorando ações que conduzam a
eventos futuros para assegurar resultados favoráveis” e afirma que, considerando prazos,
custos e qualidade, o sucesso de um projeto depende da forma como os riscos apresentados
são tratados.
Ruppenthal (2013), em seu livro “Gerenciamento de Riscos”, diz:
Define-se a gerência de riscos como uma metodologia que visa aumentar a
confiança na capacidade de uma organização em prever, priorizar e superar
obstáculos para, como resultado final, obter a realização de suas metas. Ao
mesmo tempo, em que atua na proteção dos recursos humanos, materiais e
financeiros da empresa, preocupa-se, também, nas consequências de eventos
aleatórios que possam reduzir sua rentabilidade, sob forma de danos físicos,
financeiros ou responsabilidades para com terceiros. (RUPPENTHAL, 2013,
p.35)
Esta preocupação em resguardar a empresa e sentir mais segurança no negócio
é característico de empresas pró-ativas, que se preocupam com as ameaças antes que se
tornem crises.
O gerenciamento de risco é, ainda, definido como a área de atuação que busca
administrar as possibilidades de falhas, buscando evitar que essas aconteçam.
E, caso aconteçam, que não se propaguem. E, ainda, caso as possibilidades
de falhas sejam de difícil controle, decidir entre reter ou transferir. (RUP-
PENTHAL, 2013, p.35 e 36)
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O Grupo de Riscos do PMI Mundial de Hall e Hullet (2002) publicou no Relatório
Final sobre Riscos Universais em Projetos do Grupo de Riscos (RUPGR) razões que
justificam a eficácia da boa execução do gerenciamento de riscos, sendo elas:
• valor adicionado - um risco evitado ao longo do projeto pode custear parte, ou todas,
as atividades necessárias ao gerenciamento de riscos, além de assegurar o valor do
próprio projeto;
• antecipação de decisões futuras - possibilita previsões, o que resulta na possibilidade
de evitar determinados eventos que podem impactar os prazos, custos e qualidade
do projeto;
• metodologia formal - é uma ferramenta estruturada que facilita as tomadas de de-
cisões e os métodos que devem ser seguidos diante dos riscos ao longo do projeto;
e
• procedimentos formais - quando há ocorrências de eventos inesperados, o gerencia-
mento de riscos é viável diante do planejamento prévio aos riscos, das respostas que
possibilitam a resolução, ou da redução do impacto.
De acordo com Hillson (1999) é necessário diferenciar gerenciamento de riscos de
gerenciamento de riscos de projetos, o primeiro refere-se a uma disciplina ampla que
envolve os processos de riscos para o gerenciamento destes em diferentes áreas. Já o
gerenciamento de riscos de projetos basea-se no emprego dos grupos de processos de
riscos no projeto.
As metodologias apresentadas pelo PMI dos Estados Unidos da América em 1996,
através da primeira edição do PMBOK e suas edições seguintes, colaboraram significati-
vamente para o gerenciamento de riscos de projetos, pois anteriormente eram empregados
esforços isolados para lidar com os riscos do projeto (HULETT, 2002 apud ROVAI, 2005).
O processo de gestão de riscos proposto pela quinta edição do PMBOK é estruturado em
seis processos sequenciados de acordo com o apresentado na Fig. 3, e descritos nas seções
posteriores.
Figura 3 – Processos do gerenciamento de riscos
Adaptado de PMBOK (2013).
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2.5.1 Processos do gerenciamento de riscos
Planejamento do gerenciamento dos riscos
Este é o processo inicial no gerenciamento de riscos. Deve começar no momento
em que o projeto é concebido, e concluir na fase inicial do projeto, com a definição de
como serão conduzidas as atividades relacionadas à gestão dos riscos no projeto.
Realizá-lo é de suma importância pois amplia as chances de apoio por parte dos
interessados no projeto, a fim de garantir a execução efetiva do gerenciamento dos riscos,
uma vez que garante que o grau, visibilidade e tipo do projeto estejam proporcionais aos
riscos presentes, e a importância do projeto para os executores.
A boa execução aumenta as chances de êxito dos processos seguintes, pois a saída
deste processo, é a entrada dos quatros processos que seguintes. Também são resultados
importantes, os dados referentes aos recursos e tempo necessários para a execução das
atividades relacionadas ao gerenciamento de riscos.
Figura 4 – Precesso do planejamento do gerenciamento dos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
A partir do apresentado na Fig. 4, o planejamento, assim como os outros processos
do gerenciamento dos riscos, é representado por meio de insumos, ferramentas e resultados,
que determinam o que e como deve ser feito o processo para que o resultado almejado
seja alcançado.
Os insumos essenciais ao processo em questão são: plano de gerenciamento de
projeto; Termo de Abertura do Projeto (TAP); registro das partes interessadas, fatores
ambientais da empresa; e os ativos de processos organizacionais.
O plano de gerenciamento de projeto é feito antes do início do projeto e fornece
a linha de base do projeto e a situação das áreas vulneráveis aos riscos, como escopo,
cronograma, custo do projeto.
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O TAP formaliza a existência e início do projeto, atribuindo ao gerente do pro-
jeto autoridade de aplicar os recursos organizacionais às atividades, limita o projeto, e
estabelece parceria entre solicitante e executante.
O registro das partes interessadas contém todos os detalhes relativos às partes
identificadas como interessadas no projeto, como informações de identificação, de avaliação
e classificação destas partes.
Os fatores ambientais da empresa são condições externas à equipe do projeto que
influenciam, restringem ou direcionam o projeto, podendo resultar em consequências po-
sitivas ou negativas.
Os ativos de processos organizacionais é o conjunto de informações da organização,
ou por ela utilizado, que agregam valor às atividades executadas durante o projeto, e na
administração deste, visando o sucesso.
Com base nos insumos coletados, ferramentas como técnicas analíticas, opinões
especializadas, e reuniões, são utilizadas para que seja possível elaborar o plano de geren-
ciamento de riscos, resultado esperado neste processo.
As técnicas análiticas consistem em técnicas de análise utilizadas para compreender
e definir o contexto geral do gerenciamento dos riscos associados ao projeto, possibilitando
assim, designar os recursos apropriados e salientar as atividades necessárias.
A opinião especializada está pautada na opinião e conhecimento de especialistas
na área que o projeto está inserido. Define-se, de modo abrangente, o plano de gerencia-
mento de riscos, a partir de diferentes visões acerca dos possíveis riscos, uma vez que os
entrevistados possuem experiências diferentes.
As reuniões deverão ser realizadas entre membros selecionados da equipe do pro-
jeto, gerente de projetos, partes interessadas no projeto, a fim de discutir modelos orga-
nizacionais, cronogramas, metodologias, realizar entrevistas com pessoas especializadas,
Brainstorming, e criação de modelos conforme haja necessidade.
Quanto ao plano de gerenciamento dos riscos, trata-se de um documento elabo-
rado antes do início do projeto, composto das informações necessárias ao gerenciamento
de riscos do projeto, responsável por estipular metodologias para planejar e abordar as
atividades relacionadas à gestão dos riscos. Este plano deve conter informações acerca da
metodologia; organização da equipe diante do gerenciamento de riscos; orçamento; prazos;
categorias de riscos; classificação dos riscos; e relatórios, dentre outros.
Identificação dos riscos
A identificação dos riscos é um processo frequente ao longo do ciclo de vida do
projeto, porque em qualquer uma das fases podem surgir novos riscos, que ameaçam o
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sucesso do projeto. Na ordenação dos processos apresentados pelo PMBOK(2013), este
processo deve ser segundo a ser executado no gerenciamento de riscos, envolvendo gerente
e membros da equipe do projeto, a equipe de gerenciamento dos riscos, e outras partes
interessadas ao projeto, que podem oferecer informações relevantes.
Esse processo é caracterizado pela determinação e documentação coesa das carac-
terísticas dos riscos, a fim de permitir a análise e desenvolvimento de respostas eficientes
aos riscos identificados. Deve-se atentar em diferir entre causas dos riscos, riscos e efeitos
dos riscos (HILLSON, 2002). A partir dessas análises, é possível verificar as especificações
de cada risco, e assim comparar os possíveis efeitos gerados por cada um destes. Vale res-
saltar, que neste momento o objetivo é prioritariamente enumerar os riscos, e relacionar
suas causas e efeitos.
Figura 5 – Processo de identificação dos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Os insumos necessários no processo de identificação dos riscos asssim como descrito
na Fig. 5 são: plano de gerenciamento dos riscos; de custos; do cronograma; de qualidade;
e de recursos humanos; linha de base do escopo; estimativa de custos das atividades;
estimativa de duração das atividades; registro das partes interessadas; documentos do
projeto; documentos de aquisição; fatores ambientais da empresa; e ativos de processos
organizacionais.
Descrito no processo de planejamento do gerenciamento dos riscos, o plano de
gerenciamento dos riscos contribui nesta etapa com as atribuições dos papéis e responsa-
bilidades e categorias de riscos que constam no documento.
O plano de gerenciamento de custos descreve os custos do projeto e como estes
serão planejados, estruturados e controlados. Podem ser estabelecidos neste plano: unida-
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des de medida a serem utilizadas; nível de precisão; nível de exatidão; limites de controle;
descrições de processos; e regras para medição de desempenho.
O plano de gerenciamento do cronograma determina os critérios e atividades para
o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma, de acordo com as neces-
sidades do projeto. Podem ser estabelecidos neste plano: o desenvolvimento do modelo
do cronograma do projeto; nível de exatidão; unidades de medida a serem utilizadas;
manutenção do modelo do cronograma do projeto; limites de controle; e descrições dos
processos.
O plano de gerenciamento de qualidade descreve como serão implementadas as
políticas de qualidade de uma organização. Nele é descrito como a equipe de gerenciamento
do projeto planeja cumprir os requisitos de qualidade estabelecidos.
O plano de gerenciamento de recursos humanos fornece orientações quanto aos
recursos humanos que devem ser definidos, mobilizados, gerenciados e liberados no projeto.
Podem estar inseridas informações quanto aos papéis e responsabilidades dos membros
da equipe; organogramas do projeto; e plano de gerenciamento de pessoal.
A linha de base do escopo é a versão aprovada de especificação do escopo do
projeto. Estão descritos neste documento as especificações do escopo do projeto, EAP, e
seu dicionário associado.
As estimativas de custos das atividades são avaliações quantitativas dos prováveis
custos para execução das atividades do projeto como custos relacionados a mão de obra,
materiais, equipamentos, e serviços. Já a estimativa de duração das atividades são avalia-
ções quantitativas do número provável de períodos de trabalho necessários para completar
uma atividade do projeto.
Descrito no processo de planejamento do gerenciamento dos riscos, o registro das
partes interessadas é útil nesta etapa quanto às informações destas partes, com o intuito
de que clientes, parceiros e outros interessados possam participar da identificação dos
riscos.
Quanto aos documentos do projeto, trata-se do conjunto de documentos que forne-
cem à equipe do projeto informações que auxiliam na identificação dos riscos. Por exemplo:
TAP; cronograma do projeto; registro das questões, e outros documentos que venham a
ser úteis no projeto.
No que se refere aos documentos de aquisição, são utilizados para solicitar pro-
postas dos potenciais fornecedores. A complexidade e nível de detalhes da documentação
consistem no valor e os riscos associados às aquisições.
Os fatores ambientais da empresa, já descrito no processo de planejamento do
gerenciamento dos riscos, possui alguns fatores que podem influenciar na identificação dos
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riscos, como por exemplo os estudos acadêmicos, estudos do setor, atitudes em relação ao
risco, e base de dados.
Os ativos de processos organizacionais também descritos no processo de planeja-
mento do gerenciamento dos riscos, possuem fatores que podem influenciar na identificação
dos riscos, como controles organizacionais e de processo do projeto, lições aprendidas, e
arquivos do projeto.
Estes insumos serão utilizados para que seja possível obter o registro dos riscos,
resultado deste processo. O tratamento destes será realizado por ferramentas, sendo: re-
visões de documentação; coleta de informações; análise de listas de verificação; análise de
premissas; diagramação; análise de forças, fraquezas, oportunidades e ameaças; e opinião
especializada. As revisões de documentação devem ocorrer de modo estrutudo, em que
serão revisados os planos, cronogramas e arquivos de projetos anteriores em busca por
erros, ou possíveis riscos.
As técnicas de coleta de informações podem ser realizadas de acordo com as exi-
gências, podendo ser:
• Brainstorming: reunião entre os membros da equipe do projeto e conjunto multidis-
ciplinar de especialistas que não fazem parte da equipe, onde objetiva-se a geração
de maior número possível de idéias, onde nenhuma deve ser desconsiderada antes
de uma avaliação.
• Técnica de Delphi: consiste em coletar informações de especialistas, de forma anô-
nima, e organizar as informações obtidas para alcançar um consenso. Alguns bene-
fícios dessa técnica são a redução da parcialidade, influências indevidas, pesquisas
controladas, respostas estatísticas.
• Entrevistas: entrevistas com partes interessadas no projeto, especialistas e membros
experientes da equipe do projeto.
• Análise da causa principal: técnica utilizada para identificar problemas, descobrir
causas e propor soluções.
Já a análise de listas de verificação ou check-list, são listas desenvolvidas baseada
em informações históricas, conhecimento ganho a partir de projetos semelhantes, e em
outras fontes de informações. Neste método a identificação dos riscos é rápida e simples,
mas não é possível a listagem de todos os riscos, havendo assim a possibilidade de limitar
a identificação de novos riscos, além dos listados.
As análises de premissas consistem em reavaliar as premissas adotadas no início
do projeto, validando-as de modo a identificar possíveis riscos que estejam associados a
elas.
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Sugeridas pelo PMBOK, as técnicas de diagramação são:
• Causa e efeito: ferramenta utilizada para a análise de dispersões no processo, bas-
tante útil para identificar as causas dos riscos. Também é conhecido como diagrama
de Ishikawa, ou diagrama de espinha de peixe.
• Fluxograma: diagrama que apresenta a interação entre vários elementos de um sis-
tema, e o mecanismo da causalidade. Estes podem auxiliar nas identificação das
causas e efeitos dos riscos.
• Diagramas de influências: apresentam influências causais, ordem dos eventos, relação
entre o problema e os resultados, dentro do processo.
Conhecida como análise SWOT, a análise de forças, fraquezas, oportunidades e
ameaças é uma técnica que examina o projeto de óticas diferentes: forças, fraquezas,
oportunidades e ameaças. Tem como principal objetivo aumentar a amplitude dos riscos
identificados, principalmente os gerados internamente a organização.
Neste processo, a opinião especializada consiste em convidar especialistas para ava-
liar os aspectos do projeto em questão e sugerir possíveis riscos com base em experiências
anteriores, no entanto, deve ser levada em conta a parcialidade dos especialistas.
Como consequência das ferramentas citadas, é realizado o registro dos riscos, do-
cumento implementado a cada processo do gerenciamento dos riscos, concatenando a cada
processo maior quantidade e nível de informações contidas neste registro. Nesta etapa de
identificação dos riscos, o registro de riscos começa a ser confeccionado, onde são inseridas
a lista dos riscos identificados e a lista de respostas potenciais. -
Análise qualitativa dos riscos
Este processo é vantajoso pois torna os gerentes de projetos hábeis a reduzir o
nível de incerteza do projeto e focar nos riscos. Isto é possível devido a metodologia de
priorizar os riscos que serão analisados a partir da avaliação da plausibilidade da ocorrência
e combinação da probabilidade de ocorrer e do impacto causado, caso ocorra.
A classificação dos riscos, e categorização destes, e revisão da documentação já
confeccionada até este processo, reduzem a influência da parcialidade dos membros par-
ticipantes da identificação dos riscos.
Em geral, este processo é rápido e econômico, e traz grandes benefícios ao geren-
ciamento de riscos, uma vez que as saídas viabilizam a priorização do planejamento de
respostas aos riscos, por conta da caracterização dos riscos. Quanto ao momento de reali-
zação deste processo, pode-se dizer que o processo deve ocorrer constantemente durante
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o ciclo de vida do projeto, pois é necessário para o planejamento de resposta aos riscos,
que podem surgir a qualquer momento.
Figura 6 – Processo de análise qualitativa dos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Assim como consta na Fig. 6, os insumos utilizados no processo de qualificar os
riscos são: plano de gerenciamento dos riscos; linha de base do escopo; registro dos riscos;
estimativa de custos das atividades; estimativa de duração das atividades; registro das
partes interessadas; fatores ambientais da empresa; e ativos de processos organizacionais.
Todos estes insumos fazem parte dos processos anteriores, sendo que, o que dife-
renciará será a forma que serão tratados nas ferramentas e técnicas propostas. O registro
dos riscos e as estimativas de custos e de duração das atividades possuem as mesmas
descrições realizadas nos processos anteriores.
Neste processo, o plano de gerenciamento dos riscos contribui fornecendo os papéis
e responsabilidades, orçamentos, cronograma para gerenciamento dos riscos, categoriza-
ção dos riscos, análises probabilísticas, e a revisão das tolerâncias aos riscos. Caso estes
elementos não estejam disponíveis neste momento, elas podem ser criadas durante este
processo.
A linha de base do escopo é utilizada como insumo quando trata-se de projetos
de alta tecnologia, ou inovadores, que geralmente possuem maior nível de complexidade.
Os fatores ambientais da empresa são importantes contribuições, pois podem fornecer
bancos de dados de riscos de projetos do setor e estudos do setor de projetos semelhantes.
Já os ativos de processos organizacionais fornecem informações de projetos semelhantes,
concluídos anteriormente.
A partir destas entradas descritas, ferramentas e técnicas são recomendadas para
que seja possível obter o resultado deste processo, a atualização dos documentos do pro-
jeto. Assim como também consta na Fig. 6, as ferramentas e técnicas são: avaliação de
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probabilidade e impacto dos riscos; matriz de probabilidade e impacto; avaliação de qua-
lidade dos dados sobre riscos; categorização de riscos; avaliação da urgência dos riscos; e
opinião especializada.
A avaliação de probabilidade e impacto dos riscos é feita para cada risco identi-
ficado durante os processos aqui citados anteriormente. São avaliados e classificados os
potenciais efeitos sobre os objetivos do projeto. Para isso é realizada a análise de proba-
bilidade de riscos pelo evento, pela probabilidade de ocorrência e pelo impacto do evento,
caso ocorra. Pode-se atribuir valores subjetivos e objetivos a probabilidade, obtendo-se
como resultados valores que indicam o grau de confiança quanto a probabilidade de ocor-
rer determinado evento. Para os casos em que a análise é feita a partir de valores objetivos,
pode-se medir a probabilidade de ocorrer determinado evento pela Eq. 2.1: :
P (E) = M
N
, (2.1)
onde M é o número de resultados favoráveis ao evento E; N é o número de resultados
possíveis, desde que igualmente prováveis
A matriz de probabilidade e impacto é composta pelos resultados da avaliação
de riscos e apresenta as combinações de probabilidade e impacto que são dispostas de
acordo com a classificação associada a cada risco. A classificação é feita de acordo com os
parâmetros estabelecidos por cada organização e com os objetivos proposto ao projeto. A
matriz de probabilidade e impacto, facilita no planejamento de resposta aos riscos, uma
vez que pode se planejar diferentes respostas aos diferentes tipos de riscos.
A técnica de avaliação de qualidade dos dados sobre riscos é utilizada para avaliar
em diferentes aspectos os dados coletados sobre os riscos que estão sendo tratados no
projeto, como por exemplo a precisão, qualidade, confiabilidade, dentre outros.
Categorização de riscos consiste em técnica utilizada para categorizar os riscos
por fontes de riscos, a fim de determinar as áreas mais vulneráveis às incertezas, para o
possível desenvolvimento de respostas eficientes.
Avaliar a urgência dos riscos consiste em olhar para o prazo de resposta ao risco
identificado, onde os riscos que exigem respostas a curto prazo, são considerados mais
urgentes, e os riscos que exigem respostas a longo prazo, considerados menos urgentes.
A opinião especializada permanece sendo através de entrevistas, oficinas de riscos,
consultorias, com pessoas que possuem experiência com projetos semelhantes, e é realizada
com o intuito de determinar melhor a classificação dos riscos na matriz de probabilidade
e impacto.
Baseado na execução dessas ferramentas e técnicas, a atualização nos documentos
do projeto deve ser feita, onde serão inseridas as classificações dos riscos, como a atuali-
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zação do registro dos riscos e no registro das premissas. No primeiro documento citado,
são inseridas as análises de probabilidades e riscos realizadas nesse processo, as classifica-
ções dos riscos, bem como as informações referentes a urgência, categorização, e demais
observações dos riscos. Já no registro das premissas, há revisão onde devem ser inseridas
as novas informações, e atualizações das incorporadas anteriormente a este documento.
Análise quantitativa dos riscos
Este é o processo em que são analisados numericamente o efeitos dos riscos identi-
ficados nos processos anteriores, a fim de obter informações quantitativas dos riscos para
assegurar os gestores nas tomadas de decisão, uma vez que as incertezas são reduzidas
por conta das análises de diversos cenários possíveis de acordo com as entradas.
No entanto, em alguns casos não é possível a realização deste processo, por conta
da falta de informações sobre o risco a ser analisado para aplicação nos métodos utilizados.
Em geral, os os gestores devem usar da experiência em projetos anteriores, para determinar
quais dados deve ser tratados durante este processo.
Quanto ao momento de realização deste processo no ciclo de vida, deve ser repetido,
sempre que necessário, para controlar os riscos, e verificação quanto aos riscos gerais
associados ao projeto, para quantificar quanto as respostas aos riscos estão sendo efetivas.
Figura 7 – Processo da análise quantitativa dos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Para a realização deste processo (representado na Fig.7), todos os insumos ne-
cessários já foram insumos ou resultados nos processos anteriores, sendo eles: plano de
gerenciamento dos riscos; plano do gerenciamento dos custos; plano de gerenciamento do
cronograma; registro dos riscos; fatores ambientais da empresa; e ativos de processos orga-
nizacionais. Em todos estes insumos, a descrição é semelhante às realizadas nos processos
anteriores.
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Quanto às ferramentas e técnicas, recomenda-se utilizar: coleta e apresentação de
dados; modelagem e análise quantitativa dos riscos; modelagem e simulação; e opinião
especializada.
Algumas técnicas de coleta e apresentação de dados são propostas, sendo elas:
• Entrevistas: baseadas na experiência e em dados históricos para quantificar a pro-
babilidade e o impacto dos riscos no projeto. São coletadas informações apropriadas
aos tipos de distribuições de probabilidades a serem usadas.
• Distribuições de probabilidade: modelo matemático que relaciona um certo valor da
variável em estudo com a sua probabilidade de ocorrência. Esse método é bastante
utilizado nas modelagens e simulações. Existem dois tipos de distribuição de proba-
bilidade, as distribuições contínuas e discretas. A distribuição contínua descreve a
probabilidade de uma variável aleatória contínua, ou seja de uma variável expressa
em uma escala contínua (por exemplo, tempo para execução de uma tarefa). A dis-
tribuição discreta descreve a probabilidade dos possíveis valores de uma variável
discreta, ou seja pode assumir certos valores (por exemplo, uma lista de valores
inteiros negativos), associando cada variável aleatória discreta a uma probabilidade
diferente de zero.
Técnicas de modelagem e análise quantitativa dos riscos também são sugeridas,
sendo elas:
• Análise de sensibilidade: auxilia na determinação de quais riscos impactam mais o
potencial do projeto, através da análise de diferentes cenários através da alteração
dos resultados de acordo com a entrada. O método consiste em quantificar a sensibi-
lidade dos resultados em relação ao acontecimento de determinado fator, mantendo
tudo mais constante. A verificação em diferentes cenários viabiliza ao gestor, plane-
jar diferentes respostas, para os diferentes efeitos causados pelo risco analisados. Em
contrapartida, há problemas no método, devido a dificuldade de estimar a influên-
cia de uma variável em outras, pois estas tendem a estar correlacionadas (NETO;
MOURA; FORTE, 2002).
• Análise do valor monetário esperado: conceito estatístico que calcula resultado médio
para diferentes cenários futuros, analisando situações de incerteza. Nesse método,
oportunidades são referenciadas com valores positivos, e riscos com valores negati-
vos. O VME geralmente é utilizado como entrada para análises posteriores, como
a árvore de decisão. O VME é calculado a partir da soma dos produtos do valor
de cada possível resultado pela sua probabilidade de ocorrência, de acordo com a
Eq.2.2:
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V ME =  (V ú P ) (2.2)
onde V é o valor estimado, e P é a probabilidade de ocorrência
A ferramenta de modelagem e simulação é responsável por converter as incertezas
do projeto em possíveis impactos, através de métodos iterativos, com diferentes valores
de entrada, selecionados aleatoriamente, em que se obtém como resultados distribuições
de probabilidade. Os resultados obtidos podem ser utilizados para avaliar os riscos de
cada cenário simulado, através de inferências estatísticas, possibilitando planejar melhor
as estratégias a serem seguidas.
O PMBOK (2013) sugere algumas técnicas de simulaçao para diferentes áreas,
como histograma (por exemplo custo total, data de término), simulação de estimativas de
custos (para análise de riscos de custos), diagramas de rede do cronograma e estimativas
de duração (para análise de riscos do cronograma), e o método de Monte Carlo, que se
refere à seleção estocástica ou aleatória de variáveis.
Neste processo, a opinião especializada é utilizada na interpretação dos dados,
uma vez que os especialista são capazes de identificar pontos forte e fracos dos métodos
utilizados, determinando assim, quando a ferramenta é ou não adequada para determinada
análise, e evitando o emprego de esforços, tempo e recursos financeiros em busca de dados
inválidos.
Assim como no processo anterior, o resultado obtido será a atualização dos do-
cumentos do projeto com os resultados obtidos nesta etapa. São inseridos no registro de
riscos informações referentes às análises probabilísticas do projeto, além dos resultados
potenciais obtidos das análises referentes ao custo, cronograma, e outros fatores analisa-
dos. Esses resultados são importantes para a quantificação de reservas de contingências.
Também são inseridas a probabilidade de atingir os objetivos propostos no plano atual;
a lista priorizada de riscos quantificados (atualização da lista), onde são apresentadas
maiores ameaças, maiores oportunidades, dentre outros; e as tendências observadas nos
resultados obtidos do processo de análise quantitativa dos riscos.
Planejamento das respostas aos riscos
Este processo (Fig.8) consiste em desenvolver respostas aos riscos identificados
nos processos anteriores. Estas respostas visam aumentar as oportunidades e minimizar
as ameaças ao projeto a partir de ações e opções planejadas neste processo. O tratamento
dos riscos por ordem de prioridade é o principal benefício, uma vez que o orçamento,
cronograma e plano de gerenciamento do projeto recebem recursos e atividades de acordo
com a necessidade.
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Figura 8 – Processo de planejamento das respostas aos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Assim como no processo anterior, os insumos deste processo já foram apresentados
anteriormente, sendo eles: plano de gerenciamento dos riscos; e registro dos riscos. Assente
aos dois insumos, as ferramentas e técnicas propostas são: estratégias para riscos negativos
ou ameaças; estratégias para riscos positivos ou oportunidades; estratégias de respostas
de contigência; e opinião especializada. Em cada uma das estratégias, será exposto como
essa técnica pode se comportar. As estratégias para riscos negativos ou ameaças podem
ser:
• Prevenir: A prevenção tem o intuito de eliminar ameaças ou proteger o projeto dos
impactos que essa ameaça pode causar. Para eliminar totalmente as ameaças, o
gerente do projeto deve alterar o plano de gerenciamento do projeto, que pode ser
feito alterando os objetivos, ou o escopo, cronograma, ou até mesmo suspender o
projeto.
• Transferir: Esta estratégia consiste em transferir as consequências das ameaças para
terceiros. Esta medida não elimina os riscos, mas passa os mesmos para outras
partes. É comum quando se trata da parte financeira, em que responsabilidades
podem ser transferidas através de contratos, seguros, garantias, fianças, etc.
• Mitigar: Consiste em responder com ações que reduzam a probabilidade de ocorrer
os riscos. Normalmente estas ações são antecipadas devido à eficácia em lidar com os
riscos antes de acontecer, e não enquanto está acontecendo ou depois que aconteceu.
• Aceitar: Estratégia que consiste em não não agir diante da ameaça, apenas se esta
se tornar um risco. Normalmente é adotada quando não há como agir ou não é
viável economicamente. Nesta estratégia o plano de gerenciamento do projeto não
é alterado pois a equipe não vê outra forma de lidar com o risco. Ao aceitar uma
ameaça, é importante documentá-la e monitorá-la.
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Quanto às estratégias para riscos positivos ou oportunidades, podem ser:
• Explorar: estratégia utilizada para riscos com impactos positivos ao projeto, em
que a organização busca eliminar as incertezas associadas, a fim de garantir que a
oportunidade se concretize.
• Melhorar: consiste em aumentar a probabilidade de ocorrência de um risco posi-
tivo, através da identificação e maximização dos motivadores, a fim de aumentar as
chances de ocorrência, e aumento dos impactos resultantes deste evento.
• Compartilhar: baseia-se em destinar totalmente ou parcialmente a oportunidade à
terceiros, levando em consideração que o projeto ou ambas as partes serão benefici-
ados ao compartilhar riscos, equipes, empresas, dentre outros.
• Aceitar: compreende estar pronto para usar esta oportunidade, sem apoiar expec-
tativas nesta.
Já as estratégias de respostas de contingência, consistem na estruturação de res-
postas que serão aplicadas apenas em casos específicos, dependendo de condições pré
definidas e acompanhadas, onde eventos geradores identificados, colocam os planos de
contingência em ação.
Neste processo, a opinião especializada trata-se de consultar pessoas experientes e
qualificadas em relação às ações que devem ser tomadas para determinados riscos, a fim
de definir melhores respostas aos riscos.
Como resultado deste processo, serão realizadas atualizações no plano de gerenci-
amento do projeto e no documento do projeto e, a partir das atualizações feitas no plano
de gerenciamento do projeto, é possível inferir que, dependendo de qual seja a estratégia
adotada pelo gerente e equipe diante de um risco, o plano de gerenciamento do projeto
será alterado. Neste caso, cada projeto, em sua singularidade, responderá de uma forma
diferente. De forma genérica, os elementos que geralmente sofrem alteração a partir das
estratégias citadas anteriormente são:
• Plano de gerenciamento do cronograma;
• Plano de gerenciamento dos custos;
• Plano de gerenciamento da qualidade;
• Plano de gerenciamento das aquisições;
• Plano de gerenciamento dos recursos humanos;
• Linha de base do escopo;
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• Linha de base do cronograma; e
• Linha de base dos custos.
Diante de tomadas de decisões que são feitas ao responder aos riscos e ameaças
que surgem durante o projeto, é importante que os documentos sejam alterados e/ou
atualizados. Documentar uma resposta é uma medida importante caso o risco ocorra no-
vamente em outra fase do projeto, além de outras informações que são importantes serem
modificadas. Manter os documentos do projeto atualizados corresponde a manter o pro-
jeto atualizado, transparente e monitorável. Nesta etapa de atualização nos documentos
do projeto, as atualizações podem ser diversas e o PMBOK (2013) lista algumas, sendo
elas:
• Responsáveis pelos riscos e as responsabilidades atribuídas;
• Estratégias de respostas acordadas;
• Ações específicas para implementar a estratégia de resposta escolhida;
• Condições de ativação, sintomas e sinais de alerta da ocorrência dos riscos;
• Orçamento e atividades do cronograma requeridas para implementar as respostas
escolhidas;
• Planos de contingência e ativação que exigem sua execução;
• Planos alternativos para serem usados como uma reação a um risco que ocorreu e
quando a principal resposta foi inadequada;
• Riscos residuais que se espera que permaneçam depois que as respostas planejadas
tiverem sido adotadas, bem com os que foram deliberadamente aceitos;
• Riscos secundários que surgem como resultado direto da implementação de uma
resposta a riscos;
• Reservas para contingências que são calculadas com base na análise quantitativa
dos riscos do projeto e os limites de riscos da organização;
• Atualizações no registro das premissas;
• Atualizações na documentação técnica; e
• Solicitações de mudança.
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Controlar os riscos
O último processo do gerenciamento de riscos, mas que deve ser executado durante
todo o ciclo de vida do projeto, em busca da contínua otimização de resposta aos riscos é
o controle dos riscos, descrito na Fig.9. Este controle se dá através da implementação de
planos de resposta aos riscos, do acompanhamento dos riscos identificados e analisados
durante os processos anteriores, o monitoramento de riscos residuais e a identificação de
novos riscos que podem surgir durante o projeto, além de permitir avaliar a eficácia da
gestão de riscos no projeto.
Este processo, assim como os demais, utiliza técnicas para o tratamento e análise
dos dados provenientes das entradas, como informações de desempenho geradas durante a
execução do projeto, uma vez que este se dá ao longo de todo o projeto, para determinar
a validade das premissas adotadas na fase de planejamento, a necessidade de atualização
da caracterização de determinado risco, verificação quanto a execução das políticas e
procedimentos estabelecidos para gerenciar os riscos, e se há necessidade de atualização
das reservas de contingências estabelecidas anteriormente, de acordo com o status dos
riscos no momento do monitoramento. Para isso, é necessário que o responsável pelo
gerenciamento dos riscos, tenha comunicação periódica com o gerente de projetos, a fim
de mantê-lo informado quanto a eficácia do plano, e sobre quaisquer eventualidades, para
tratamento adequado.
Figura 9 – Processo de controle dos riscos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
Neste último processo previsto pelo PMBOK (2013), os insumos necessários são:
plano de gerenciamento do projeto; registro dos riscos; dados do desempenho do trabalho;
e relatórios do desempenho do trabalho.
Descrito em processos anteriores, o plano de gerenciamento do projeto é necessário
nesta etapa por conter o plano de gerenciamento dos riscos, que fornece orientações para
o monitoramento e controle dos riscos.
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O registro dos riscos, também descrito anteriormente, traz entradas importantes
ao processo de controle dos riscos, sendo elas os riscos identificados, os responsáveis pelos
riscos, as respostas planejadas, ações determinadas, riscos residuais e secundários, detalhes
sobre as reservas de contingências, bem como demais observações dos riscos.
Os dados do desempenho do trabalho são observações e medições sem análises
adicionais, geralmente identificadas ao longo da execução das atividades desempenhadas,
e passadas para os processos de controle das áreas envolvidas. Nesta etapa, estes dados
possibilitam visualização ágil de possíveis trabalhos afetados pelos riscos.
Já os relatórios do desempenho do trabalho, consistem na formalização dos dados
de desempenho, compiladas em documentos do projeto, a fim de suportar tomadas de
decisões, ações, ou para registrar informação dos acontecimentos do projeto. Nesta etapa,
os dados presentes nos relatórios possibilitam melhorias no controle dos riscos, por permitir
avaliações quanto aos desempenhos das atividades.
Tendo estes insumos, as ferramentas sugeridas são: reavaliação de riscos; auditorias
de riscos; análises de variação e tendências; medição de desempenho técnico; análise de
reservas; e reuniões.
A reavaliação de riscos consiste em rever os riscos identificados nos processos an-
teriores. Rever estes riscos pode resultar na visualização de novo risco em potencial e na
reavaliação dos riscos, para atualização de procedimentos e respostas. Esta técnica deve
ser realizada periodicamente, de acordo com as necessidades do andamento do projeto,
para demandar esforços e recursos suficientes aos riscos.
Auditorias de riscos são realizadas a fim de verificar a eficácia das respostas aos
riscos apresentados, às principais causas de riscos, e à eficiência do processo de gerenci-
amento de riscos. Devem ser realizadas com frequência adequada, conforme definido no
plano de gerenciamento de riscos.
Análises de variação e tendências são observadas em dois aspectos. O primeiro
quanto à variação, que são utilizadas para comparar os resultados planejados ao resultados
reais. Quanto às análise de tendências, devem ser utilizadas na execução do projeto, com
base nas informações de desempenho. A partir dessas análises, é possível monitorar o
desempenho geral do projeto, possibilitando também previsões quanto ao desvio potencial
do projeto no término, em relação às perspectivas iniciais.
A medição de desempenho técnico consiste na comparação das realizações técnicas
com os cronogramas estabelecidos através de medidas quantificáveis e objetivas. Auxilia
na previsão do grau de sucesso ou falha do projeto em execução.
A análise de reservas compara a quantidade de reservas para contingências com
a quantidade de riscos restantes, em qualquer fase do ciclo de vida do projeto. A partir
desta análise, determina-se a suficiência das reservas restantes. Reuniões são importantes
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por gerar discussões frequentes sobre os riscos, favorecendo a identificação de riscos e
oportunidades do projeto.
Os resultados alcançados a partir da execução das etapas e processos anteriores são:
solicitação de mudanças; atualizações no plano de gerenciamento do projeto; atualizações
nos documentos do projeto; e atualizações nos ativos de processos organizacionais.
As solicitações de mudanças podem ser ações corretivas ou preventivas. As ações
corretivas, visam ordenar o desempenho dos trabalhos ao plano de gerenciamento de pro-
jetos, já as preventivas, visam garantir que o desempenho se mantenha ordenado ao plano
de gerenciamento. Essas mudanças solicitadas, após aprovadas, decorrem nas atualizações
no plano de gerenciamento do projeto.
Já as atualizações nos documentos do projeto, consistem na inserção dos resultados
do processo de controle dos riscos e nos documentos do projeto, por exemplo: identificação
de novos riscos, encerramentos de riscos prevenidos, e outros elementos do registro de
riscos.
Por fim, as atualizações nos ativos de processos organizacionais nesta etapa, fundam-
se em inserir as informações produzidas ao longo do processo, para utilização em projetos
semelhantes futuros.
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3 Materiais e métodos
Este capítulo consiste na apresentação da metodologia abordada neste trabalho,
que trata-se de um estudo de caso descritivo (YIN, 2005). Barros e Lehfeld (2007) afirmam
que na pesquisa descritiva realiza-se o estudo, a análise, o registro e a interpretação dos
fatos do mundo físico sem a interferência do pesquisador.
Com o intuito de embasar os autores dos conhecimentos necessários para o desen-
volvimento das fases práticas deste trabalho, foi realizada uma revisão bibliográfica. Esta
revisão foi realizada em trabalhos publicados em periódicos da Scielo, Scopus, DOAB,
CAPES, IME, BDTD, BDM-UnB, Google Acadêmico, bem como em livros da área de
gerenciamento de projetos e riscos.
Para busca de trabalhos, foram acessadas 73 fontes, dentre artigos, periódicos,
livros e materiais didádicos universitários. Destes, 47 estão citados neste trabalho, por
terem maior relevância durante a elaboração. Utilizou-se como palavras chaves os seguintes
termos: riscos em projetos, gerenciamento de riscos, gerenciamento de projetos, ciclo de
vida em projetos, Monte Carlo, PMBOK, projetos de TI, infraestrutura de TI, Método
PERT, Método CPM, Distribuição Normal, Distribuições de Probabilidade.
Os diagramas aqui apresentados foram confeccionados utilizando o site LucidChart.
As simulações e cálculos foram feitos utilizando software MS Excel 2016. Para formatação
e confecção deste trabalho, utilizou-se o Latex através do site Overleaf.
3.1 Estudo de Caso
O estudo de caso é uma metodologia de pesquisa bastante utilizada quando há ne-
cessidade e interesse de aplicar e analisar conhecimentos em uma situação real. Há muitos
anos essa metodologia é aplicada em diversas áreas de conhecimento como forma de in-
vestigação, buscando desenvolver procedimentos que abordem efetivamente os propósitos
(ANDRÉ, 1984). Esta metodologia é mais indicada para aumentar a compreensão de um
fenômeno do que para delimitá-la (SILVA; OLIVEIRA; BENEGAS, 2010).
Yin (2001) faz uma definição técnica acerca do escopo de um estudo de caso:
Um estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um fenõmeno
contemporâneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos. (Yin,
2001, p.32)
Segundo Yin (2005) estudo de caso é um método que abrange desde a lógica de
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planejamento as técnicas de coleta e das abordagens específicas dos dados. Este autor,
consoante a Platt (1992, apud YIN, 2005), afirma que a visão de que estes estudos seriam
apenas uma ferramentas exploratória e que não poderiam descrever ou fazer proposições,
está incorreta, afirmando inclusive que alguns dos melhores estudos de caso publicados
foram descritivos. Com isso apresenta três tipos de estudo de caso, sendo eles: exploratório,
descritivo e explanatório.
Os estudos de caso do tipo exploratório tem como objetivo o desenvolvimento
de hipóteses e afirmações a possíveis questionamentos posteriores, se propõe a buscar
esclarecimentos a respeito de uma prática incomum implementada dentro de um processo.
Os descritivos são utilizados para ampliar os conhecimentos já abordados por pesquisas
de levantamento, se propõe a verificar como funciona determinado processo.
Já os explanatórios envolvem testes de hipóteses formuladas inicialmente, onde o
contexto é de justificativa e o estudo é confirmatório. Nesse contexto, é provável a escolha
como estratégia de pesquisa a utilização de pesquisas históricas e experimentos. Este tipo
de estudo não comporta casos em que são necessárias repetições, por isso se enquadra
em questões que lidam com ligações operacionais que devem ser apresentadas ao longo
do tempo. Geralmente se propõe a mapear padrões em situações especificas para gerar
teorias substantivas.
O tipo de metodologia científica adotado neste trabalho, o estudo de caso, tende
a apresentar tentativas que venham a esclarecer uma decisão ou conjunto de decisões,
buscando os motivos, a implementação e os resultados (SCHRAMM, 1971).
3.2 Caracterização do Estudo de Caso
O estudo de caso foi realizado a partir do projeto de prestação de serviços da em-
presa Vert Soluções em TIC, contratada por meio de processo de licitação na modalidade
de Pregão Eletrônico, regido pela lei n¶ 8.666/93, para prestação de serviço à Telebras.
A Vert, vencedora do pregão, assinou o contrato de n¶ 19/2017/3400-TB no dia
16 de fevereiro de 2017, com vigência contratual de um ano, se estendendo assim até o
dia 15 de fevereiro de 2018. O valor total do contrato foi de R$ 6.041.914,01 (seis milhões,
quarenta e um mil novecentos e quatorze reais e um centavo), conforme publicação do
Diário Oficial da União (DOU) de 17 de fevereiro de 2017.
O pregão eletrônico de n¶ 6/2017-TB, processo n¶ 015/2017-TB, tem como ob-
jeto a contratação de empresa especializada no fornecimento de soluções de roteamento,
composta por Customer Premises Equipment - CPE, Key Servers, transceivers, módulos,
racks e nobreaks. Além do fornecimento destes itens, a empresa contratada é responsável
pela distribuição, instalação, suporte, garantia e canal de atendimento.
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As entregas previstas para este projeto, foram em unidades da Agência Nacio-
nal de Transportes Terrestres (ANTT) e do Instituto Chico Mendes de Conservação da
Biodiversidade (ICMBio), localizadas em todos os estados do Brasil.
A empresa foi contratada por ser especializada no atendimento deste objeto, vi-
sando garantir que a Telebras atenda às demandas originadas no decreto n¶ 8.135, de
2013, que é atender às necessidades de comunicação de dados da administração pública
federal direta, autárquica e fundacional, bem como cumprir sua missão de implantar a
rede privativa da administração pública federal, garantindo a segurança de tráfego de
dados, e evitando o comprometimento da segurança nacional.
Investir em Tecnologia da Informação tornou-se uma medida preventiva, uma vez
que assegura o bom funcionamento das operações no negócio. A necessidade de aquisição
dos equipamentos solicitados no pregão está vinculada à constante atualização tecnológica
e à importância que há em melhorar a execução dos processos na ANTT e no ICMBio. Por
se tratar de órgãos públicos, o fornecimento, distribuição e instalação dos equipamentos
está prevista para todo o Estado.
Levando em consideração o Estado, esta necessidade surgiu a partir dos objetivos
estabelecidos no PPA (Plano Plurianual) 2016-2019- Desenvolvimento, Produtividade e
Inclusão Social, com foco no n¶ 1020, que trata sobre garantir a todos: a expansão do
acesso à internet em banda larga; o uso das tecnologias da informação e comunicação; e
o aumento da velocidade média de banda larga fixa e implantação da rede privativa da
administração pública.
A partir do contexto apresentado, o escopo foi definido e se restringiu-se à infraes-
trutura de roteamento, que consiste na utilização de nobreak (Fig. 10), equipamento que
tem a função de garantir o fornecimento de energia elétrica aos equipamentos de rotea-
mento, ainda que com oscilações na rede elétrica do local, e a estrutura que acomoda este
equipamento, o rack (Fig. 11).
Figura 10 – Dimensões de um Nobreak HDS de 1kVA
Fonte: Manual do Nobreak HDS LM SII
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Figura 11 – Dimensões Rack BlackBox
Fonte: Desenho técnico fornecido pela BlackBox
Nos dias de hoje, as informações têm se tornado cada dia mais virtualizada. O
Governo por exemplo, escolheu o Sistema Eletrônico de Informação (SEI) para solucionar
o Processo Eletrônico Nacional (PEN), que tem como objetivo criar infraestrutura pública
de processos e documentos administrativos, sendo que, esta deve ser de maneira eletrônica.
Neste procedimento de armazenar informações em plataforma eletrônica, a conti-
nuidade da rede é primordial para garantir a segurança das informações que transitam,
principalmente através dos roteadores. Dentro deste contexto, a Gestão de Continuidade
do Negócio é abordada e consiste em garantir que os processos do negócio não serão in-
terrompidos. A partir disto, sistemas que fornecem soluções de roteamento preocupam-se
também em assegurar que os roteadores e rede fornecidos tenham continuidade, ou seja,
funcionem ininterruptamente.
Além de possíveis falhas na rede de dados que ameaçam o funcionamento efetivo
dos roteadores, falhas na rede elétrica também são grandes ameaças e, a partir disto, surge
a necessidade do uso de nobreaks.
No Brasil, as tensões nominais secundárias de distribuição, comumente utilizadas
para atender residências, comércios e pequenas indústrias, são diversas. Através do site da
Agência Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), é possível identificar que cada município
recebe nível de tensão distinto. Como, no estudo apresentado, a Telebras é responsável
por atender todo o Brasil, esta divergência na tensão de cada localidade atendida é levada
em consideração.
A partir disto, é possível identificar que o uso de nobreaks mitiga os riscos que as
informações sofrem e, por isso a extrema importância de seu uso. Porém, diante do objeto
de estudo deste trabalho, os processos analisados e para os quais realizou-se a identificação
e tratativa dos riscos, foram os de fornecimento, distribuição e instalação dos nobreaks
pela terceirizada Vert à Telebras.
Para estas etapas de fornecimento, distribuição e instalação dos nobreaks, o Termo
de Referência (TR) elaborado pela Telebras dispõe das exigências e primitivas que devem
ser adotadas pela Vert para que haja êxito e eficácia no processo como um todo. A partir
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deste documento, os processos podem ser identificados, bem como os possíveis riscos para
assim serem analisados qualitativamente e quantitativamente, resultando em propostas
de tratativas desses riscos.
Vale ressaltar que o projeto consiste em várias entregas de produtos e serviços, de
modo que figura a existência de inúmeros pequenos projetos dentro do projeto descrito
acima. Para conjuntura da abordagem a ser realizada neste trabalho, esta restrigir-se-á
ao agendamento, entrega, instalação e documentação de cada localidade devido à inde-
pêndencia entre as mesmas, sendo que, para que o projeto seja executado, uma localidade
não depende de outra para ser atendida.
3.3 Descrição dos Processos
Para que os processos do projeto fossem descritos, o TR foi consultado, a fim de
identificar as atividades exigidas em contrato. A equipe do projeto também foi consultada
através de brainstormings e reuniões, moderadas pelos autores e orientadas por questi-
onário elaborado previamente. Como não houve divergência e parcialidade nas opiniões,
não houve a necessidade da aplicação da técnica de Delphi. Todas as ideias provenientes
dos encontros com a equipe foram consideradas, independente do nível de conhecimento
do integrante acerca do projeto.
A partir disto, foram elaborados fluxogramas das etapas do projeto desde a emissão
do pedido de compra por parte da contratante, ao pagamento à contratada. A importância
da utilização de fluxogramas vem da função dos mesmos. Eles são diagramas utilizados
para descrever processos, utilizados em várias áreas, aplicado para documentação, estudo,
planejamento e melhorias de processos, muitas vezes complexos, de maneira visual e de
fácil entendimento.
Figura 12 – Fluxograma Processos do Projeto Telebras
Fonte: Elaborado pelos autores.
O fluxograma (Figura 12) apresenta, de forma macro, as atividades do processo
como um todo para entendimento da sequência a ser seguida para execução do projeto.
São apresentadas na cor azul as atividades executadas pela contratante e em verde as de
responsabilidade da contrada. A primeira consiste na emissão do Pedido de Compra, uma
vez que o TR estabelece que as instalações serão realizadas de acordo com a demanda
do cliente, formalizada a partir da emissão deste documento. Em seguida as demais ati-
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vidades com excessão da aprovação do relatório e pagamento, são de responsabilidade da
contratada.
A atividade descrita como agendamento consiste no contato a ser realizado ao cli-
ente para agendamento das atividades, bem como contato junto às empresas responsáveis
pelo serviço de logística e instalação. A entrega a ser realizada por empresa terceirizada
pela contratada, mas de resposnsabilidade da contratada, consiste no transporte dos equi-
pamentos desde a retirada na doca da Vert à recepção destes pelo cliente na localidade
em que ocorrerá a instalação.
A fase de instalação também é realizada por empresa terceira, monitorada e supor-
tada por equipe interna da Vert, consiste na instalação do Rack (por padrão estabelecido
deve ser instalado na parede, de forma suspensa), instalação do nobreak (aterramento e
conexões aos equipamentos de roteamento), preenchimento de termos de aceite, e registros
fotográficos para composição da documentação a ser entregue posteriormente à Telebras.
Em seguida, a instalação deve ser documentada por meio de documentos padrões de-
terminados préviamente. O TR resguarda à contratante a decisão sobre os documentos
necessários, em que são necessários relatórios fotográficos, e descritivos quanto à insta-
lação realizada, de modo que qualquer técnico da contrantante que precise acessar os
equipamentos posteriormente, consiga fazer sendo direcionado apenas pelos documentos
fornecidos pela contratada.
A fim de representar as atividades realizadas apenas pela Vert no processo, o
fluxograma abaixo (Figura 13) foi elaborado.
Figura 13 – Fluxograma de atividades Vert
Fonte: Elaborado pelos autores.
Para apresentar de forma simples e visual o trabalho necessário para conclusão
de cada entrega que compõe o projeto, as atividades foram estruturadas em uma Work
Breakdown Structure (WBS), também conhecida como Estrutura Analítica do Projeto
(EAP). A EAP apresentada na figura 14 está estruturada em quatro etapas do processo,
cada uma destas com suas atividades de primeiro nível.
Esta ferramenta é utilizada para estruturação do projeto de forma simples, e deve
ser completa, sucinta e organizada para viabilizar a medição do progresso. Geralmente a
WBS é concebida na fase de planejamento do projeto e não se trata de um desenho do
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fluxo de trabalho, mas sim de um desdobramento do projeto em produtos ou em atividades
(MENEZES, 2005).
Figura 14 – EAP do projeto
Fonte: Elaborado pelos autores.
A partir da descrição das etapas em que consiste o processo desde o agendamento
à aceitação da instalação de cada localidade, é possível que, com o apoio do TR e da
equipe do projeto, sejam executadas as fases do processo de gerenciamento de riscos, a
começar pela identificação destes.
3.4 Identificação dos Riscos
A proposta para abordagem ao gerenciamento de riscos no cenário deste estudo
foi fundamentada a partir dos processos traçados pelo PMBOK (2013). Em virtude de ser
um dos primeiros projetos da contratada voltado para o fornecimento de infraestrutura a
nível nacional, não haviam os documentos que são insumos para a fase de planejamento
do gerenciamento dos riscos, bem como o próprio plano de gerenciamento de riscos. Frente
a isto e por se tratar de um projeto já em andamento, após a descrição dos processos,o
processo realizado foi o de identificação dos riscos.
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Tabela 1 – Identificação dos Riscos
Fonte: Elaborado pelos autores.
Código Risco
FR1 Atraso na entrega da documentação
FR2 Atraso na instalação
FR3 Atraso nas datas de envio dos equipamentos
FR4 Ausência de cliente
FR5 Ausência de fotos
FR6 Ausência de sinal telefônico
FR7 Ausência de termos
FR8 Ausência de testes
FR9 Falta de controle de documentações entregues/aceitas
FR10 Disponibilidade de coleta na doca
FR11 Empresa logística não operar na região de entrega
FR12 Endereços desatualizados (mudança de unidade)
FR13 Equipamentos de qualidade inferior
FR14 Extravio de equipamentos
FR15 Falha de equipamentos para realizar a instalação/testes
FR16 Falta de comunicação cliente e contratada
FR17 Falta de comunicação entre contratada e fornecedor
FR18 Falta de comunicação equipe de suporte e técnico
FR19 Falta de conhecimento sobre a região
FR20 Falta de energia elétrica
FR21 Falta de equipamentos para realizar a instalação/testes
FR22 Falta de impressora no local para confecção/impressão de termos
FR23 Falta de infraestrutura
FR24 Falta de técnico na região
FR25 Fatores climáticos. Ex: Enchentes, secas.
FR26 Fotos incorretas
FR27 Imprevistos com veículos
FR28 Equipamentos danificados
FR29 Problemas de fatura (tributários)
FR30 Técnico sem experiência
FR31 Técnico sem treinamento
FR32 Tempo de instalação
FR33 Unidade desativada
Para que os riscos fossem identificados em todas as etapas do processo, todas as
ideias e comentários absorvidos nas reuniões com os membros do projeto foram analisados
criticamente pelos autores, possibilitando a identificação dos riscos associados ao projeto.
Os riscos identificados são apresentados como Fatores de Risco (FR) na tabela 1, método
escolhido para realizar o registro dos riscos e então finalizar o processo deste tópico.
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3.5 Análise Qualitativa dos Riscos
A análise qualitativa é realizada com o intuito de priorizar os riscos, dando atenção
aos que tem alta probabilidade de ocorrer, e que podem gerar altos impactos ao projeto
e/ou organização. Esta análise é importante pois não é válido ter custo com tempo e pes-
soas para tratar todos os riscos, quando estes têm baixa probabilidade e e baixo impacto
(SANTOS, 2002).
Para realizar estas análises, foram selecionados métodos que permitissem uma me-
lhor visualização dos riscos identificados, bem como suas causas e impactos. Os métodos
utilizados nesta etapa do trabalho foram Risk Breakdown Structure (RBS), também cha-
mada de Estrutura Analítica de Riscos (EAR); diagrama de Ishikawa, também chamado
de espinha de peixe; e a matriz de probabilidade e impacto. A escolha destes métodos se
deu pela aplicabilidade e resultados que estes proporcionam, uma vez que auxiliam nos
métodos quantitativos de análise e nas respostas aos riscos.
Para que os riscos identificados fossem inseridos nos métodos esolhidos, cada risco
foi designado à etapa do processo a qual aquele risco poderia influenciar. Para que esta
categorização fosse expressa de forma a facilitar o entendimento do risco e da área que ele
influencia, foi elaborada uma Risk Breakdown Structure (RBS), também conhecida como
Estrutura Analítica de Riscos (EAR), apresentada na figura 15.
Figura 15 – EAR do projeto
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim como a EAP, a EAR também trata-se de uma estruturação hierárquica,
porém ao invés de estar voltada para os processos do projeto como um todo, a EAR
estrutura e orienta o processo de gerenciamento de riscos do projeto. (HILLSON, 2003)
A partir da EAR, pôde-se observar que maior parte dos FRs, estão concentrados
em fatores externos à empresa e, quando se trata de questões gerenciais do projeto, grande
parte dos riscos estão associados à comunicação, tanto interna, quanto da Vert com cliente
e fornecedores. No que tange aos riscos externos, a maior parte dos FRs estão relaciona-
dos à categoria "Fornecedores/Subcontratações"devido à necessidade de atendimento em
unidades remotas, o que restringe a quantidade de empresas que podem prestar este ser-
viço. Quanto aos riscos técnicos, percebe-se que estes estão concentrados principalmente
na etapa de desempenho e confiabilidade, pois os riscos aqui inseridos correspondem à
execução de atividades por terceiros ao projeto.
Concluída a categorização, foi possível a elaboração dos diagramas de causa e
efeito, apresentados nas figuras 16, 17 e 18. Este diagrama também é conhecido como
Diagrama de Fishbone, e favorece a visualização de dispersões, além de facilitar a identi-
ficação das principais causas dos problemas.
Tendo em vista a restrição na abordagem citada anteriormente, em que as etapas
do projeto consideradas neste trabalho seriam apenas de agendamento à documentação,
para a elaboração dos diagramas, foram considerados apenas as etapas de entrega, ins-
talação e documentação. As causas foram analisadas quanto à sua natureza, sendo elas:
mão-de-obra, medida, máquina, materiais, ambiente, e método.
Figura 16 – Diagrama de Fishbone de entrega de equipamentos
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 17 – Diagrama de Fishbone de instalação de equipamentos
Fonte: Elaborado pelos autores.
Figura 18 – Diagrama de Fishbone de entrega de documentação
Fonte: Elaborado pelos autores.
Em continuidade à análise qualitativa, a matriz de probabilidade e impacto foi
elaborada por se tratar de uma estrutura que desempenha o papel de auxiliar na decisão
do grau de atenção e de priorização aos riscos (USUDA et al., 2016).
A partir de todas as etapas realizadas desde a identificação à classificação dos
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riscos, observou-se que maior parte dos 33 riscos considerados, estão associados ao tempo
de execução de cada atividade.
Tendo em vista o Termo de Referência e a necessidade de cumpri-lo, os prazos
nele pré-estabelecidos são indispensáveis, uma vez que, ao acontecer qualquer atraso, há
medidas corretivas que colocam em risco a rentabilidade do projeto, pois geram glosas
nos pedidos de compra e possibilitam a geração de multas.
3.6 Análise Quantitativa dos Riscos
Esta seção consiste na explanação dos métodos utilizados para analisar os dados
obtidos previamente, apresentando as considerações escolhidas para o tratamento dos
dados do estudo de caso.
3.6.1 Método do Caminho Crítico
Dentre vários métodos de análise de planejamento de projeto utilizados, o Critical
Path Method - CPM, também chamada de Método do Caminho Critico se destaca quando
se trata de tempo e planejamento do mesmo.
Esta técnica consiste na definição do percurso completo mais longo para a realiza-
ção de todas as atividades do processo (MOUTINHO; CAVALHO; KNIESS, 2013). Sua
utilização auxilia em projetos que dependem de prazos específicos que não podem sofrer
atrasos, como é o caso do projeto deste estudo (MARTINS; LAUGENI, 2005).
A partir do percurso definido, o método ajuda na compreensão de quais atividades
é preciso que haja mais cautela e foco, reduzindo a chance desta atividade impactar ao
ponto de parar uma produção, processo, ou até mesmo um projeto (DAVIS; CHASE;
AQUILANO, 2001).
A partir disto, para a obtenção do caminho critico do projeto estudado, as ativi-
dades descritas na EAP, apresentada na figura 14, foram listadas em uma tabela para que
o tempo de duração fosse determinado, a partir dos prazos estabelecidos no TR. Posto
isto, foi elaborado o diagrama que permite uma fácil visualização do caminho crítico. O
diagrama escolhido foi o Arrow Diagramming Method - ADM, que consiste no uso de
flechas para representar as atividades e usa nós para mostrar as relações de dependência
entre as atividades (SANTOS, 2014).
3.6.2 Metodologia PERT
O Program Evaluation and Review Technique(PERT) é utilizado na elaboração de
cronogramas, por se tratar não apenas de uma ferramenta matemática, mas também de
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um modelo estatístico (SANTOS, 2014). A representação da metodologia PERT consistiu
na utilização do diagrama de flechas decorrente do Método do Caminho Crítico.
Para a execução, utilizou-se o valor esperado para definir a duração de cada ativi-
dade, aqui consideradas como a entrega de cada localidade. Este valor esperado, também
chamado de tempo previsto (TP) é calculado com três estimativas de tempo para a ati-
vidade, e depois é feita a média ponderada da três estimativas, conforme a Eq. 3.1:
TP = o + 4m + p6 (3.1)
Onde:
o corresponde ao tempo otimista;
m corresponde ao tempo mais provável;
p corresponde ao tempo pessimista.
Para a elaboração da curva de probabilidade utilizou-se a distribuição BETA, onde
o tempo previsto é a probabilidade de 50% do fato ocorrer. Para os dados encaixarem
em uma curva em forma de sino (Fig. 19), as seguintes afirmações devem ser verdadeiras,
conforme Santos (2014):
Figura 19 – Curva de distribuição normal
Fonte: Portal Action
• em 99,74% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos três desvios padrões;
• em 95,44% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos dois desvios padrões;
e
• em 68,26% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos um desvio padrão.
Elaborou-se uma tabela com as estimativas de tempo para realização de cada
atividade, e o tempo previsto a partir da Eq. 3.1. Para aplicação do método PERT em
apenas uma atividade calculou-se o desvio padrão. O desvio padrão para a distribuição
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BETA é de aproximadamente um sexto de seu alcance utilizou-se a Eq. 3.2 apresentada
abaixo:
‡ = p ≠ o6 (3.2)
Onde:
o corresponde ao tempo otimista;
p corresponde ao tempo pessimista.
Com isso pôde-se calcular o valor de "K"para a distribuição normal BETA, através
da equação:




Ti corresponde ao tempo determinístico;
TP corresponde ao tempo previsto.
Com o valor de "K"consultou-se na tabela de distribuição normal padrão para
saber a área da curva, e portanto a probabilidade de ocorrência.
Após verificações do método para a atividade específica, examinou-se a duração
da total da execução do processo para uma localidade, a fim de calcular um intervalo
de datas para a duração de cada localidade. Utilizou-se como insumo o resultado do
método do caminho crítico,pois prevendo-se o pior cenário o caminho crítico deverá ser
o de maior tempo pessimista (SANTOS, 2014). Para calcular obter o desvio padrão do
projeto, calculou-se a variância de cada atividade. Sabe-se que a variância é o quadrado
do desvio padrão, logo a raiz quadrada da soma das variâncias, corresponde ao desvio




Para o cálculo do TP do projeto, somou-se os TPs de cada uma das atividades
que compõe o caminho crítico, conforme equação abaixo:
TPp = TPa + TPb + ... + TPn (3.5)
Onde, n corresponde a enésima atividade do caminho crítico do projeto.
Em seguida, com os valores correspondentes ao Tempo Previsto do projeto e o
desvio padrão total, aplicou-se a Eq. 3.3 e consultou-se a tabela de distribuição normal.
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3.6.3 Respostas aos Riscos
A fim de cumprir a metodologia de gerenciamento de riscos recomendada pelo
PMBOK (2013), foram elaboradas respostas aos 33 fatores de riscos apresentados na
tabela 1. A tabela com as respostas aos riscos e a discussão da mesma serão apresentadas
nos resultados e discussões.
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4 Resultados e Discussões
A partir da abordagem aos riscos realizada na metodologia, os parâmetros de en-
trada dos processos de análise quantitativa foram determinados de modo a fixar a atenção,
principalmente, ao fator tempo no projeto. A fim de atingir os objetivos propostos, os itens
a seguir foram desenvolvidos.
4.1 Matriz de Probabilidade e Impacto
A figura 20 representa a matriz elaborada para os riscos do projeto em questão.
A probabilidade dos riscos ocorrerem foi indicada na matriz com os valores 10, 30, 50, 70
e 90, que expressam a possibilidade de ocorrer o risco, excluindo os valores 0 e 100 pois,
se a probabilidade é 0, o risco não acontecerá, e se for 100, não haverá como mitigar ou
evitar. O impacto gerado ao projeto caso o risco ocorra, foi divido em cinco classificações:
muito baixo, baixo, moderado, alto e muito alto. Para melhor visualização da matriz,
foram colocadas as siglas dos fatores de risco apresentados na tabela 1.
A classificação dos riscos na matriz foi determinada a partir dos resultados das
reuniões com a equipe do projeto, onde foi determinada a posição de cada risco identificado
utilizando-se da experiência dos integrantes da equipe.
Figura 20 – Matriz de probabilidade e impacto
Fonte: Elaborado pelos autores.
Quando colocados na matriz, a relação entre a probabilidade de ocorrer o risco
e o impacto que o mesmo gera, permite que sejam definidas as ações para cada FR. As
possíveis medidas a serem tomadas, são definidas a partir da posição do FR na matriz.
Estas medidas são três: aceitar, mitigar ou evitar o risco. Para facilitar a visualização
de qual campo da matriz exige cada tipo de ação, a matriz é representada com uma cor
para cada medida, sendo elas: amarela para "aceitar", verde para "mitigar"e vermelha para
"evitar".
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4.2 Método do Caminho Crítico
Seguindo o procedimento descrito no 3.6.1, a EAP foi consultada para determina-
ção das atividades em suas ordens de execução para a determinação do caminho crítico,
ou seja, o percurso mais longo para a realização de todas as atividades do processo.
Para a visualização das atividades e suas durações, foi elaborada a tabela 3, em
que nas colunas estão: as atividades com a letra que denomina cada uma; a descrição das
atividades; as atividades precedentes, ou seja, quais atividades devem ser concluídas antes
de começar a atividade em questão; e a duração estimada de cada atividade. A coluna
de duração estimada expressa os valores em dias e estes valores foram obtidos a partir do
TR e das reuniões realizadas com a equipe.
Tabela 3 – Lista de atividade e durações estimadas
Fonte: Elaborado pelos autores.
Atividades Descrição Precedente Dur. Estimada
A Contato com a Localidade - 1
B Solicitação de Envio de equipamentos A 3
C Agendamento de entrega com cliente B 1
D Entrega dos equipamentos C 4
E Solicitação de Equipe técnica para Instalação D 2
F Agendamento de instalação com cliente E 1
G Instalação dos equipamentos D, F 2
H Elaboração e envio da Documentação G 2
I Acompanhamento do status documentação H 12
J Solicitação de TRP I 7
K Entrega de documentos fiscais ao cliente J 4
L Monitorar pagamento K 40
Baseado na tabela 3, os possíveis caminhos foram elaborados no diagrama ADM.
As atividades estão representadas dentro dos círculos pelas respectivas letras da tabela e
a duração de cada tarefa está representada na flecha que une o término de uma atividade
ao início de outra.
Para que o caminho crítico fosse determinado, foi realizada uma análise dos possí-
veis caminhos para a execução das atividades. Estes possíveis caminhos são apresentados
na Tab. 4 juntamente com a representação e resultado da soma da quantidade de dias
que cada caminho vai durar do início ao fim.
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Tabela 4 – Caminhos Possíveis
Fonte: Elaborado pelos autores.





O caminho crítico está representado na tabela em vermelho, o que pode ser obser-
vado também pelo resultado do somatório de dias do caminho. A representação gráfica foi
realizada a partir destes possíveis caminhos, sendo que, o crítico, está representado pelas
setas em vermelho.
Figura 21 – Diagrama ADM - Representação do Caminho Crítico
Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.3 Metodologia PERT
De acordo com Boitex (1979, apud SANTOS, 2014), a primeira coisa para imple-
mentação do método PERT, é a elaboração de uma lista das atividades que compõe o
projeto, por isso foi utilizado os resultados do método do caminho crítico apresentado na
seção anterior (4.2).
Em seguida com foram calculados os períodos de tempos estimados para a conclu-
são da atividades do projeto. Esses perídios são determinados em três variáveis de tempo,
sendo elas Estimativa Otimista (o), Estimativa mais Provável (m) e Estimativa Pessimista
(p). Sabe-se que a vulnerabilidade deste método está nas estimativas, por isso essas foram
baseadas na experiência com o fornecedor e nos prazos estabelecidos no Termo de Re-
ferência (TR). Essas variáveis de tempo são apontadas na tabela 5, apresentada abaixo,
em que os valores referem-se a quantidade de dias em cenários otimistas, mais prováveis,
pessimistas, bem como no tempo previsto.
Tabela 5 – Estimativas de tempo das atividades
Fonte: Elaborado pelos autores.
Atividades Otimista(o) Mais provável(m) Pessimista(p) Tempo Previsto(TP)
A 0,5 1 5 2
B 2 3 8 4
C 0,5 1 2 1
D 1 4 15 5
E 1 2 4 2
F 0,5 1 2 1
G 0,5 2 4 2
H 1 2 20 5
I 1 12 30 13
J 2 7 20 8
K 1 10 21 10
L 20 40 75 43
Para o cálculo do tempo previsto utilizou-se o método apresentado na metodologia
(3.6.2) deste trabalho, onde calculou-se a média ponderada a partir da equação 3.1.
A partir da tabela 5 percebe-se que nas três estimativas o maior número de dias está
concentrado na Atividade L, atividade que corresponde ao monitoramento do pagamento,
em decorrência dos prazos estabelecidos em contrato.
Para análise inicial, o método PERT foi aplicado à atividade H, correspondente à
atividade "Elaboração e envio da documentação ao cliente", por ser uma atividade crítica
ao projeto, e pela grande variação de dias entre a estimativa otimista e pessimista. Pela
tabela acima, temos que o tempo previsto para execução dessa atividade é de 5 dias, esse
valor representa 50% de probabilidade que esse evento ocorra nesse período. Verificou-se
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a probabilidade da execução desta atividade para três tempos determinados (Ti), sendo 1
dia (cenário otimista), 2 dias (cenário mais provável) e 12 dias (valor intermediário entre
o TP e o cenário pessimista), conforme metodologia descrita na Seção 3.6.2. Os resultados
são apresentados na tabela 6 abaixo.
Tabela 6 – Probabilidade de período de execução da atividade com método PERT
Fonte: Elaborado pelos autores.
Atividade ‡ Ti K Probabilidade
H 3,17 1 -1,21 11,51%
H 3,17 2 -0,89 18,41%
H 3,17 12 2,26 98,93%
O valor K apresentado na tabela 6, trata-se de uma variável aleatória utilizada
em distribuição normal para cálculo de probabilidades. A probabilidade é identificada a
partir da consulta à tabela de distribuição normal, anexa a este trabalho. Os resultados da
tabela 6 permitem concluir que há 11,51% de chance da atividade ser executada em um
dia, 18,41% de ser executada em dois dias, e 98,93% de ser executada em 12 dias. O que se
observa é que quanto mais a duração da atividade se aproxima do tempo pessimista, maior
a probabilidade de ocorrência do tempo, pois ao analisar o comportamento da variável
aleatória, nota-se que os valores superiores a 20 dias não são encontrados na tabela de
distribuição normal (em anexo), pois a atividade tem prazo de 20 dias para conclusão.
Em seguida à atividade H, o método de PERT foi aplicado para todas as atividades
do projeto, objetivando verificar o cronograma de execução completa para uma localidade
do projeto Telebras. Analisando a Tabela 5,percebe-se que a variações entre os tempos
estimados para as atividades são variáveis entre si. Essas variações acontecem por devido
a ocorrência de diferentes riscos, e na maneira como estes impactam a execução das
atividades do projeto, esse é um dos motivos de escolha da distribuição BETA, por ser
flexível em sua forma (SANTOS, 2014).
Inicialmente foi calculado o desvio padrão das atividades, a fim de analisar os riscos
associados a cada atividade. Para isso foi utilizada a equação 3.2. O desvio padrão mede
a diferença entre os tempos estimados otimista e pessimista, ou seja a diferença entre os
cenários, melhor e pior associados a atividade analisada, logo quanto maior o valor do
desvio padrão, maior o risco associado a atividade. Em contrapartida, quanto menor o
valor do desvio padrão, menor será o risco associado. Os resultados são apresentados na
tabela 8.
Os resultados estabelecem que as atividades de maior risco são as atividades L,
I, K e H por se tratarem dos maiores valores de desvio padrão. No entanto, sabe-se que
as atividades L, I e K correspondem a atividades que possuem prazos fixos de dias por
se tratarem de processos internos a Telebras, e que a Vert não possui controle do tempo
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de execução dessas atividades. Em seguida a atividade de maior risco, é a atividade H,
correspondente à atividade "Elaboração e envio da documentação ao cliente".
Ao analisar-se o contexto do projeto e o TR, pôde-se inferir o risco associado a esta
variável, por se tratar de documentação criteriosa estabelecida pelo cliente, e o pagamento
do serviço e produto está condicionada a aprovação da mesma por parte da Telebras, por
este ser o instrumento de verificação do serviço prestado e dos equipamentos fornecidos.
Tabela 7 – Estimativas de tempo, desvio padrão e variância
Fonte: Elaborado pelos autores.
Atividades o m p TP ‡ ‡2
A 0,5 1 5 2 0,75 0,56
B 2 3 8 4 1 1
C 0,5 1 2 1 0,25 0,06
D 1 4 15 5 2,33 5,43
E 1 2 4 2 0,5 0,25
F 0,5 1 2 1 0,25 0,06
G 0,5 2 4 2 0,58 0,34
H 1 2 20 5 3,17 10,05
I 1 12 30 13 4,83 23,33
J 2 7 20 8 3 9
K 1 10 21 10 3,33 11,09
L 20 40 75 43 9,17 84,09
O caminho critico do projeto é formado pela sequência Inicio-A-B-C-D-E-F-G-
H-I-J-K-L-Fim e tem comprimento mais provável de 79 dias. Para análise do projeto
como um todo utilizando o método PERT, deve-se somar as variâncias das atividades do
caminho crítico, pois ao somar-se todos os desvios-padrões, pois o valor consideraria que





145, 26 = 12, 05 (4.1)
Para o somatório do Tempo Previsto para o projeto, foi feita a soma dos TPs das
atividades:
TPp = TPa + TPb + TPc + ... + TPi + TPj + TPk + TPl = 96 (4.2)
Com os valores do desvio padrão e do tempo previsto para execução completa
de um pedido de compra, é possível fazer as seguintes previsões relacionadas ao caso
analisado, considerando as seguintes afirmações como verdadeiras para as curvas da dis-
tribuição BETA:
• em 99,74% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos três desvios padrões;
4.4. Respostas aos Riscos 73
• em 95,44% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos dois desvios padrões;
e
• em 68,26% das vezes, o trabalho terminará em mais ou menos um desvio padrão.
Tabela 8 – Estimativas de tempo, desvio padrão e variância
Fonte: Elaborado pelos autores.
Probab. de conclusão % Desvio Total (dias) Var. miníma (dias) Var. máxima (dias)
99,74% 36,15 59,85 132,15
95,44% 24,1 71,9 120,1
68,26% 12,05 83,95 108,5
Logo,
• Há 99,74% de chance de que a execução de um pedido de compra seja concluído
entre 59 e 132 dias.
• Há 95,44% de chance de que a execução de um pedido de compra seja concluído
entre 71 e 121 dias.
• Há 68,26% de chance de que a execução de um pedido de compra seja concluído
entre 83 e 109 dias.
4.4 Respostas aos Riscos
Ainda que a maioria dos riscos identificados e categorizados sejam voltados para
o tempo de duração do projeto e, que as análises quantitativas tenham sido realizadas
voltadas para a avaliação dos riscos no cronograma, a elaboração das respostas aos riscos
é necessária.
Esta etapa está presente na metodologia de gerenciamento de riscos sugerida pelo
PMBOK(2013). É posterior à etapa de análise dos riscos e antecede à fase de controle dos
riscos. Neste trabalho, as respostas aos riscos são a última parte, um vez que o controle é
um etapa de responsabilidade da empresa executora do contrato.
Para a elaboração das respostas aos riscos, foi adotado o modelo de matriz de
planejamento de respostas aos riscos. Esta matriz se origina da matriz de probabilidade e
impacto, apresentada na Fig. 20, e foi escolhida por se tratar de um método que auxilia
aos integrantes da equipe nas tomadas de decisões de forma clara e objetiva.
Para cada risco e ação resultantes da matriz de probabilidade e impacto, foram
elaboradas respostas condicionadas às ações, sendo elas: aceitar, mitigar e evitar. A matriz
de resposta é apresentada a seguir, na tabela 9.
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Tabela 9 – Respostas aos Riscos
FR Ação Resposta
FR1 Evitar
Controle dos prazos de entrega das documentações das localidades
já instaladas e treinamento de equipe para elaborar documentação
exigida pelo cliente
FR2 Evitar
Agendamento com preposto responsável pela unidade após verifica-
ção de disponibilidade junto à equipe técnica
FR3 Mitigar Reagendamento imediato junto ao preposto da unidade
FR4 Aceitar
Documentar o ocorrido e entregar os equipamentos no Centro de
Manutenção da Telebras
FR5 Evitar
Treinamento da equipe técnica e manual de instrução com padrão
exigido pelo cliente
FR6 Aceitar Orientação prévia ao técnico quanto às exigências da instalação
FR7 Aceitar
Envio de e-mail ao preposto da unidade para registrar recebi-
mento/instalação dos equipamentos
FR8 Evitar
Realizar testes dos equipamentos antes do envio às unidades. Ins-
trução ao técnico quanto aos testes de aterramento que devem ser
realizados no local
FR9 Mitigar Criar painel de monitoramento de atividades
FR10 Aceitar
Agendamento prévio com equipe de logística com data e horário e
acompanhamento de coletas
FR11 Mitigar Contatar cliente para suporte à entrega junto à instalação
FR12 Mitigar
Verificar junto ao preposto responsável e no sistema disponibilizado
pelo cliente
FR13 Aceitar Compra de material padrão para os técnicos
FR14 Mitigar
Reagendamento imediato junto ao preposto da unidade, solicitar re-
envio imediato dos equipamentos e tratativas administrativas
FR15 Aceitar Solicitação prévia ao técnico material reserva para instalações
FR16 Mitigar
Realizações de reuniões periódicas para atualização do progresso do
projeto
FR17 Evitar
Estabelecer requisitos do serviço via contrato e monitoramento das
atividades realizadas
FR18 Evitar
Estabelecer requisitos do serviço via contrato e monitoramento re-
moto das atividades realizadas
FR19 Aceitar Planejamento prévio da entrega/instalação
FR20 Aceitar
Documentar o ocorrido nos termos para resguardar quanto as ausên-
cias de testes realizados. Instrução ao cliente
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FR Ação Resposta
FR21 Mitigar
Solicitação prévia ao técnico verificação de checklist dos materiais
necessários
FR22 Aceitar
Envio de e-mail ao preposto da unidade para registrar recebi-
mento/instalação dos equipamentos
FR23 Aceitar
Solicitar ao fiscal de contato autorização para instalação fora de pa-
drão e registro nos termos
FR24 Aceitar
Solicitação junto ao prestador de serviço de deslocamento de técnico
para realização de serviço
FR25 Mitigar
Entregar no Centro de Manutenção da Telebras mais próximo à uni-
dade
FR26 Evitar
Treinamento da equipe técnica e manual de instrução com padrão
exigido pelo cliente
FR27 Aceitar Reagendamento imediato junto ao preposto da unidade
FR28 Mitigar
Reagendamento imediato junto ao preposto da unidade e solicitar
reenvio imediato dos equipamentos
FR29 Mitigar
Solicitação ao setor financeiro tratativas fiscais, providências e prazos
para informar ao cliente
FR30 Mitigar Orientação prévia ao técnico quanto às exigências da instalação
FR31 Evitar
Treinamento e orientação prévia ao técnico quanto às exigências da
instalação
FR32 Evitar Acompanhamento remoto do técnico pela equipe de suporte
FR33 Aceitar
Entregar no Centro de Manutenção da Telebras mais próximo à uni-
dade
As respostas correspondentes às ações "aceitar"e "mitigar", são respostas que ori-
entam a equipe a agir após o acontecimento do risco. A diferença entre estas ações, é que
quando se trata de "mitigar", as respostas são imediatas à ocorrência do risco, já quando
se trata da ação "aceitar", as respostas não são imediatas, ou seja, não é necessário que
no momento em que ocorre o risco a equipe providencie medidas tratativas, tendo assim
um prazo maior para tratá-los devido ao impacto que fornecem ao projeto.
Quanto às respostas que correspondem à ação "evitar", estas tratam-se de medidas
que devem ser tomadas antes que o o risco possa ocorrer. Nestas respostas constam por
exemplo a elaboração de materiais e treinamento de pessoas e de técnicos de modo a
evitar que aconteça o risco, reduzindo então a sua probabilidade de ocorrer caso estas
respostas gerem medidas tomadas pelo gerente de projeto antes que o mesmo inicie.
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O gerenciamento de riscos é uma área que teve seu início em bancos e segurado-
ras devido ao valor de cada ação nessas instituições. Com o passar do tempo, empresas,
indústrias e projetos identificaram o quão importante seria conseguir prever os riscos de
seus processos, tornando este gerenciamento cada dia mais essencial. Por se tratar de uma
das diversas áreas que o gerenciamento de projetos aborda, o PMI propõe seis processos
sequenciados para a realização do gerenciamento de riscos, sendo eles: planejamento do
gerenciamento dos riscos; identificação dos riscos; análise qualitativa e quantitativa dos
riscos; planejamento das respostas aos riscos; e controle dos riscos. Assim, a aplicação
destas metodologias é importante, pois garantem uma boa gestão dos riscos e, consequen-
temente, o sucesso do projeto.
Neste trabalho, a primeira etapa proposta foi a identificação dos riscos. Nesta
etapa, a integração com a equipe do projeto trouxe aprendizados que auxiliaram em todas
as fases do processo de gerenciamento de riscos, uma vez que a visão sobre o projeto se
tornou ampla e ao mesmo tempo detalhista. Esta parte resultou na descrição dos processos
referentes ao projeto estudado, bem como na identificação de 33 riscos, que serviram de
insumos para que a próxima etapa pudesse ser elaborada, a análise qualitativa.
Na realização da análise qualitativa, os riscos foram categorizados e classificados
através de métodos como RBS e Diagrama de Fishbone. Estes métodos permitiram uma
análise dos riscos e seus impactos de modo a posteriormente auxiliar na elaboração das
respostas aos riscos, uma vez que sugestionam à correta tomada de decisão, com redução
dos impactos no projeto e na organização, reduzindo o desperdício de tempo e dinheiro.
A partir da classificação e categorização dos riscos, pôde-se observar que a maior
parte dos riscos estavam relacionados à fatores externos à organização, como fornecedores
e subcontratações, e relacionados à variável tempo. Por isso, optou-se por realizar análi-
ses quantitativas voltadas à métodos que compreenderam esta variável. Para isto, foram
utilizados os métodos PERT/CPM.
Estes métodos permitiram analisar os riscos de modo a identificar as atividades
que apresentavam uma maior necessidade de atenção para que o cronograma não sofresse
alterações maiores que as previstas, gerando multas e glosas. As atividades são: elaboração
e envio da documentação; entrega dos equipamentos; e contato com a localidade. Estas
atividades consideradas como as mais críticas a partir do método PERT corresponderam
com a realidade do projeto, uma vez que são atividades que tem grande impacto no
prosseguimento do cronograma.
Na tarefa de elaboração e envio da documentação, o risco se dá principalmente
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pela quantidade de critérios exigida pelo cliente e pelo fluxo intenso de documentações
a serem elaboradas em um curto prazo de dias, pois a previsão do projeto era de 315
instalações no período de aproximadamente um ano.
Quanto ao risco associado à entrega dos equipamentos, esse se dá principalmente à
necessidade de atendimento à locais remotos, em que há dependência de autorizações de
órgãos militares, de suporte do cliente, ou até mesmo de condições climáticas e ambientais
da região.
Para o risco associado ao contato com a unidade, este risco impacta o projeto como
um todo pois é a atividade inicial do processo e, caso haja atraso nesta, todo o processo
do início ao fim da localidade terá um aumento nos dias de execução equivalentes ao
atraso nesta atividade. A dificuldade de contatar a localidade se dá principalmente por
desatualização dos sistemas de informação da Telebras e por algumas unidades serem
pontos de apoio para equipes locais, logo essas unidades são utilizadas em dias específicos,
o que dificulta a comunicação com os responsáveis.
Os resultados probabilísticos de duração de cada atividade pelo método PERT
também coincidiram com o que foi exposto pela equipe nas reuniões. A partir do tempo
previsto (TP), simulado com o método PERT, de 96 dias de duração para conclusão das
atividades de uma localidade, inferiu-se a necessidade da realização de atendimentos a
diferentes localidades concomitantemente. A análise através deste método gerou possíveis
cenários para os dias de conclusão das atividades. Para o caminho escolhido, estimou-se
que há 68,2% de chance da execução ocorrer entre 83 e 109 dias, o que pode ser utilizado
para estabelecer o cronograma geral do projeto de modo mais assertivo.
Dessa forma, caso os resultados apresentados sejam entendidos, consultados e uti-
lizados pelos gestores e equipe do projeto, desde a fase de planejamento à fase de entrega
e instalação das localidades, é possível que os tempos de duração das atividades sejam
mais próximos dos cenários otimistas e prováveis, tendo assim, um resultado esperado por
ambas as partes.
Quanto à matriz de planejamento de respostas aos riscos, todas as respostas foram
baseadas nos riscos identificados. Caso as respostas aos riscos propostas também sejam
utilizadas, será possível a realização das entregas e instalações com menos impactos ao
projeto e à empresa, uma vez que, para sua elaboração, foram levadas em consideração
tratativas já em operação segundo a equipe informou.
Dadas as etapas escolhidas no trabalho, foi possível verificar que todas são impor-
tantes para o posterior controle dos riscos, uma vez que os métodos utilizados são comple-
mentares. Ao comparar a teoria e a aplicabilidade dos métodos em trabalhos relacionados
ao gerenciamento de riscos, infere-se que há eficácia em sua utilização e constata-se a
importância de utilizá-los antes de iniciar um projeto.
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Frente ao apresentado, considera-se alcançado o objetivo proposto inicialmente e a
relevância dos métodos pois os resultados se relacionam com as informações passadas pelos
membros da equipe sobre o projeto, bem como uma possível continuação desta proposta
em futuros trabalhos, em que as análises podem ser feitas de modo mais detalhado com
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ANEXO A – Primeiro Anexo
Termo de referência Telebras, prazos quanto ao processo de instalação de Nobreak
e Rack.
Fonte: Termo de Referência Telebras
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ANEXO B – Segundo Anexo
Distribuição normal de Probabilidade. Para os cálculos deste trabalho deve-se con-
siderar Z = K.
